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RESUMEN 
 
El presente estudio formuló un plan estratégico para el Canal UCR, un medio 
de comunicación universitario y de carácter público, que abarca el periodo de 
transición de la televisión analógica hacia la televisión digital terrestre (TDT).  
Entre los resultados más importantes está la necesidad de establecer un 
proceso de planificación integral, el cual involucre a todos los departamentos, para 
así aprovechar el cambio tecnológico hacia la TDT. El 87% de los empleados en 
planilla del Canal UCR expresó, en el censo realizado, la necesidad de desarrollar un 
plan estratégico en la televisora.   
También se comprobó el rezago y la falta de planificación, que, desde hace 
bastantes años, se arrastra en el área de producción. Paralelamente, se evidenció 
que todo el proceso de transición en el Canal UCR está centrado prioritariamente en 
el área técnica y tecnológica.  Esto último reproduce el modelo que privilegia la parte 
técnica, olvidando la inversión y la planificación de contenidos y el área de 
producción de las televisoras que se encuentran en el proceso de transición hacia la 
TDT.   
El inicio de la alta definición o HD no tuvo un buen comienzo en el Canal UCR.  
Un grupo mayoritario de colaboradores tiene la percepción que este medio de 
comunicación no está preparado, según los expresaron en el censo (49% no y 18% 
desconoce si está preparado).  No obstante, pese a los datos anteriores, la televisora 
universitaria se encuentra lista para el encendido digital en cuanto a equipos de 
transmisión, si este paso se diera en el 2015.  
Una conclusión significativa de esta investigación es el alto porcentaje de 
empleados con muy poco conocimiento sobre la TDT.  Llama la atención que el 72% 
dijo tener poco conocimiento, mientras que el 92% expresó interés por recibir 
información sobre TDT. 
Los resultados del censo, junto con la información de los entrevistados, 
comprobaron que el proceso de convergencia es un factor omiso en la discusión y el 
conocimiento a lo interno del Canal UCR, a pesar que la convergencia conduce a la 
 xv 
transformación del medio en diferentes niveles: organizacional, tecnológico, los 
contenidos, el consumo de los servicios y la reorganización profesional. 
El modelo de administración estratégica se aplicó con la participación de todos 
los niveles de la organización, construyendo el plan estratégico y permitiendo que 
todos los procesos quedaran enlazados en el cuadro de mando integral.  
Cabe aclarar que no se trata de un plan estratégico para diagnosticar los 
diferentes aspectos que necesitan ser mejorados en la organización, pues el mismo 
se diseñó para la etapa de transición y no incluye el Plan Operativo. El nivel del plan 
estratégico se orienta hacia una estrategia genérica.  
Se empleó el Modelo de Administración Estratégica Para Organizaciones 
Inteligentes de Lizette Brenes (2011).  El método cualitativo se complementó con el 
enfoque cuantitativo, ya que se aplicó un censo a los empleados en planilla del Canal 
para fundamentar la recolección de los datos, mediante técnicas cualitativas, tales 
como las entrevistas y los grupos focales. 
Un elemento fundamental en la investigación fue la determinación de los 
factores claves de éxito (FCE) y la valoración de su desempeño dentro de la 
organización.  Los clientes internos, es decir, los empleados del Canal UCR. 
calificaron esta valoración.  
Este modelo se adaptó para realizar el diagnóstico interno y externo de la 
organización, el planteo de estrategias, la aplicación de cuadro de mando integral, el 
mapeo estratégico, la identificación de las variables relacionadas con los FCE y la 
definición de los objetivos y estrategias para cada variable.   
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ABSTRACT 
 
The study developed a strategic plan for the University of Costa Rica’s TV 
Channel (Canal UCR), which covers the transition period from analogue television to 
digital terrestrial television (DTT). 
One of its most important results is the need for a comprehensive planning 
process, which involves all departments in order to take advantage of the 
technological switch to DTT.87% of employees who took part in a census pointed 
outthe need to draw up a strategic plan for the university television station. 
The survey also found years of backwardness and lack of planning in the 
production area. At the same time, it was evident that the university channel’s entire 
transition processis primarily focused on the technical and technological area. It 
reproduces the model that favors the technical side and forgets investment and 
content planning as well as the production area of broadcasters in the transition 
processto DTT. 
The arrivalof high definition or HD did not have a good start at the university’s 
Channel. Most staff members believe this media is not ready, according to the 
opinions in the poll (49% answered no, and 18% said they do not know if it is ready). 
However, despite the preceding data, the university television station is ready for the 
digital switch in terms of broadcasting equipment, if this step were taken in 2015. 
A significant finding of this research is the high percentage of employees with 
scarce knowledge of DTT. It is noteworthy that 72% said they had little knowledge, 
while 92% expressed interest in receiving information on DTT. 
The census results, along with information about respondents, found that the 
convergence process is an ignored factor in the discussion and knowledge within 
Channel UCR, although convergence leads to change at different levels: 
organizational, technological, contents, use of services and professional 
reorganization. 
 xvii 
The strategic management model was applied with involvement of all levels of 
the organization, building the strategic plan and allowing all processes to remain 
linked in the management structure. 
It should be noted that this is not a strategic plan to diagnose the different 
aspects that need improvement in the organization, since this was designed for the 
transitional phase and does not include the Operational Plan. The level of the 
strategic plan is aimed at a generic strategy. 
Lizette Brenes’ Intelligent Model of Strategic Management Organizations 
(2011) was used. The qualitative method was supplemented with a quantitative 
approach, since a census was applied to employees on the Channel’s payroll to 
support data collection through qualitative techniques such as interviews and focus 
groups. 
A key element in the research was the identification of key success factors 
(KSFs) and the assessment of their performance within the organization. Internal 
customers, in UCR Channel employees. ratedthis assessment. 
This model was adapted for internal and external evaluation of the 
organization, proposal of strategies, management structure implementation, strategic 
mapping, identifying variables related to KSF and defining goals and strategies for 
each variable. 
 
 
  1 
Capítulo 1.  Planteamiento de la investigación  
1.1  Introducción 
La televisión transformó la forma del ver el mundo en el siglo XX,  y con la 
introducción de la televisión digital, el mundo experimenta otro cambio radical 
propiciado por las tecnologías de la información y la comunicación (TIC). Esta 
transformación brindará mayor nitidez de la imagen, sonidos de alta fidelidad, 
canales personalizados; interactividad que permitirá hacer transacciones bancarias, 
compras a distancia, intercambiar información con otros usuarios, y participar en 
programas de concursos en forma instantánea, entre otras muchas cosas más. Todo 
esto será posible por dos factores esenciales: el aumento del ancho de banda y los 
sistemas de compresión de datos diseñados mediante alta tecnología.  
Los usuarios, no sólo se sentarán a ver lo que pasa en el mundo por medio de 
las imágenes, sino que ahora serán parte de este con la incursión de la interactividad 
en la televisión digital  y la convergencia digital de medios.  
Con esta innovación tecnológica, los países tienen grandes posibilidades de 
disminuir la brecha digital debido a que, con un solo aparato las personas tendrán la 
oportunidad de realizar diversas actividades, muchas de las cuales estaban 
restringidas a las terminales de cómputo o a los dispositivos móviles. La española 
Raquel Urquiza, investigadora y profesora de la Universidad Complutense de Madrid 
cita a Prado y destaca que (2008): 
La migración de la de la televisión analógica terrestre al sistema digital 
supone el método más rápido de universalizar las ventajas derivadas 
de la digitalización. Este nuevo sistema puede suponer una oportunidad 
de desarrollo social abriendo las puertas hacia la Sociedad de la 
Información y facilitando el acceso a las nuevas tecnologías a 
determinadas partes de la población que aún no han conseguido 
subirse al carro de las nuevas comunicaciones (p. 53). 
A este beneficio democratizador se suma la particularidad que la televisión 
digital terrestre (TDT), si es abierta, conserva la ventaja de la televisión analógica, lo 
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cual, en contraste con otros servicios de televisión digital, como el satelital, por cable 
y de IP, ofrece la recepción gratuita de la señal. 
También está el otro fenómeno que es la convergencia digital. Según García 
Avilés y García Martínez, quienes citan a Salaverría y Díaz Noci (2010) este  
responde a variadas estrategias empresariales que, al final, terminan por configurar 
un lenguaje innovador “caracterizado por tres factores: la multimedialidad, la 
hipertextualidad y la interactividad” (p. 276). 
Esta reconfiguración de la televisión con la convergencia provoca también una 
redefinición de las audiencias, las cuales pueden ser productoras de contenidos, o 
bien, distribuidoras de contenidos. 
1.2  Enunciado del problema 
Con el nuevo entorno, el Canal UCR requiere una ruta para transitar 
ordenadamente hacia esta transformación y aprovechar las oportunidades que 
presenta este nuevo modelo de negocios y de comunicación. Asimismo, es necesario 
visibilizar las fortalezas de esta televisora, que ha ofrecido servicios de televisión 
abierta a la sociedad costarricenses desde 1982. 
El planteamiento del problema y sus eventuales soluciones tuvieron como ejes 
la planificación estratégica, la televisión digital terrestre y la comunicación en una 
televisora pública universitaria. 
La propuesta de plan estratégico es sólo en el período de transición hacia la 
TDT 2015 – 2017, cuyo apagón analógico se definió para diciembre del 2017 
mediante el decreto N° 38387 del Ministerio de Ciencia, Tecnología y 
Telecomunicaciones del Reglamento para la Transición a la televisión digital terrestre 
(2014). No incluye mediciones, estrategias, ni proyecciones para otros procesos de 
gestión de la televisora universitaria. Las estrategias se desarrollan en el primer nivel 
y únicamente se asignan indicadores, ya que la investigación no contempla el plan 
operativo. 
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Asimismo, dicha propuesta abarcó hasta el cuadro de mando integral con las 
cuatro perspectivas: la financiera, los clientes, el procedimiento y el aprendizaje,  con 
sus respectivas estrategias e indicadores. No incluye la implantación de la estrategia, 
ni la elaboración de planes de acción, también denominados como Planes Anuales 
Operativos. La propuesta busca conservar la imagen del Canal como medio 
alternativo, el cual se rige por los principios de la Universidad de Costa Rica en lo 
referente a la libertad de expresión, el respeto a la diversidad de etnias y culturas, el 
compromiso con el medio ambiente y la búsqueda de la transformación de la 
sociedad para lograr el bien común. También considera la regulación del sector de 
telecomunicaciones y el marco legal del periodo de transición hacia el apagón 
analógico. 
En diciembre del 2011, se publicó el Decreto N° 36774 del Reglamento para la 
transición a la Televisión Digital Terrestre (2011).  Este decreto fue modificado y se 
emitió el nuevo Reglamento de Transición N° 38387 (2014). Dicha modificación 
indica que las televisoras podrán tener un permiso de uso experimental para realizar 
las pruebas de transmisión digital, de manera que no será un permiso temporal y 
precario, como se había consignado en el reglamento de transición anterior (2011). 
Según lo dispuesto en dicho Reglamento, el permiso regirá por cinco años 
consecutivos o hasta la fecha designada para el apagón analógico. 
La estrategia apuntó hacia lo que Lizette Brenes (2011) llama nuevas formas 
de administrar aplicando la dirección estratégica para “desarrollar un concepto del 
negocio y formar una visión difundida y compartida de hacia dónde se necesita dirigir 
la organización” (p. 32).  Se busca un proceso participativo a lo interno del canal para 
lograr los objetivos de la estrategia en este cambio tecnológico.  
1.3  Pregunta de investigación 
Con base en las ideas expuestas anteriormente, el problema de investigación 
del estudio se enmarca en la siguiente pregunta: 
¿Cuáles factores se deben considerar en la elaboración de una propuesta de 
plan estratégico para completar el proceso de transición de la televisión analógica 
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hacia la TDT en el medio público universitario, Canal UCR, que incluya la 
participación del recurso humano para enfrentar los cambios? 
1.4  Justificación  
El Canal UCR es una organización de servicio público de televisión de la 
Universidad de Costa Rica, creada para producir y divulgar programas educativos y 
culturales.  Su financiamiento procede de fondos públicos, por lo que está limitado y 
cuenta con pocas herramientas administrativas como, por ejemplo, la ausencia de 
planes estratégicos de largo plazo, situación que puede debilitar el proceso de 
transición hacia la TDT 
La TDT asumirá formas de organización diferentes y creará la necesidad de 
buscar otro camino, distinto al tradicional, para desarrollar actividades con otra visión 
en los ámbitos de gestión y producción para la televisión.  Asimismo, surgirán nuevas 
formas de distribuir los contenidos de televisión, mientras que la audiencia accederá 
a estos contenidos desde otra perspectiva y a partir de múltiples terminales.  Oscar 
Alvarado (2013) lo apunta en su tesis: “las posibilidades de multiprogramación, 
transmisión a dispositivos móviles, o selección del programa por parte del usuario, 
entre otros aspectos, suponen cambios en la forma de pensar los programas de 
televisión” (p. 27). 
Ruth Mora, (2012) en su estudio prospectivo del Canal 15, ahora llamado 
Canal UCR, subrayó que la televisora “presenta la necesidad de diseñar estrategias 
de acción que le permitan consolidarse como medio universitario cultural y 
alternativo”. (p. 6). Además en sus recomendaciones propone:  
Realizar acciones inmediatas dentro del ámbito de producción y 
programación, entre ellas: mejorar las condiciones laborales de su 
personal, promover mayor cohesión de grupo e incentivar el trabajo en 
equipo, capacitar al personal en nuevas técnicas de producción (p. 
147). 
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En este mismo estudio, Mora advierte que el área administrativa también 
requiere de una intensa renovación, por lo que los retos son mayores para asumir el 
cambio hacia la digitalización. Lo anterior conlleva hacia nuevas formas de 
organización interna, pues a la digitalización televisiva se une la convergencia digital, 
lo cual requiere otras formas de trabajo. El investigador y comunicador Díaz-Noci 
(2010) subraya que “la convergencia propicia la integración de herramientas, 
espacios, métodos de trabajo y lenguajes anteriormente disgregados” (p. 562). 
Además de la pantalla plana, también se distribuirán contenidos audiovisuales por 
medio de la Internet y los dispositivos móviles.  
La tendencia conduce a las televisoras ante otros desafíos. La prueba está en  
comprender qué tan importante serán, tanto los contenidos como la forma de 
distribuirlos. El informe de PROSIC 2011, en el capítulo “La televisión digital en Costa 
Rica” (2011), esboza que la digitalización será una oportunidad para forjar cambios 
en el modelo de televisión abierta existente. Igualmente, el estudio subraya que: 
 La oferta de programación ofrecida actualmente por las televisoras 
comerciales se ha caracterizado históricamente por el predominio de 
programas “enlatados”, la exigüidad de contenidos educativos y 
culturales, y una representación de la realidad nacional marcadamente 
delimitada al valle central (pp. 36 -37). 
El Canal UCR debería explotar las recomendaciones de los representantes de 
la UCR en la Comisión Especial Mixta, para crear las condiciones de la TDT que 
propicien “una televisión nacional de mayor calidad, más inclusiva y con una mejor 
oferta de contenidos” (PROSIC, 2012, p. 37). Todo esto se complementa con la 
posibilidad de ofrecer un perfil con una marca multimedia de prestigio.  
Paralelamente, otro aspecto muy importante durante este proceso de 
transición hacia la implementación de la televisión en el canal UCR, será la 
preparación de los empleados para el nuevo sistema digital y, por consiguiente, el 
apagón analógico. 
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Una evaluación diagnóstica de la producción del Canal UCR de Rebeca 
Montero (2006) para obtener el grado de maestría en Administración Universitaria de 
la UCR, recopiló información sobre la actitud del personal hacia el trabajo y, en una 
de sus recomendaciones sugiere “dar una mayor divulgación de los objetivos del 
Canal 15. Replantear o reformular los objetivos en relación con las necesidades 
actuales, así como con las nuevas tendencias de desarrollo de objetivos de una 
organización” (p. 68). 
Como se expuso desde el inicio, el fin principal de esta investigación es buscar 
una respuesta a las expectativas formuladas en la información anterior, mediante una 
propuesta de plan estratégico que sirva para completar la migración digital; esto con 
base en los ejes que corren transversalmente: la planificación estratégica, la TDT y la 
comunicación en una televisora pública universitaria. 
El ingeniero eléctrico Iván Feijóo (2011) analizó las plataformas de transmisión 
de televisión digital en la realidad ecuatoriana y observó muchas ventajas en su 
implementación, pero también concluye en su estudio que: 
Para poder acceder a las bondades de la televisión digital, primero se 
debe superar la transición hacia esta, que es un proceso no solo 
técnico, sino también social y económico, que son quizá los elementos 
más complejos de conciliar en la transición (p. 129). 
Por último, este Trabajo Final de Graduación se enmarca dentro de los 
objetivos de las líneas de investigación aprobados por la Maestría en Administración 
de Medios de Comunicación (MAMC) de la Universidad Estatal a Distancia. 
Asimismo, busca aportar a las perspectivas de comunicación y administración, 
puesto que ofrece un producto como es el plan estratégico para la televisión digital, 
que constituye una tecnología de punta. Así la administración, la comunicación y las 
TIC caminan de la mano para, a nivel nacional, agregar algo novedoso en 
planificación estratégica a una televisora en vías de completar el encendido digital. 
Este estudio también persigue que se incluya el tema de la TDT en las líneas de 
investigación aprobadas en el 2012 por la MAMC.   
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1.5  Objetivos 
1.5.1  Objetivo general 
Diseñar una propuesta de plan estratégico para el proceso de transición de la 
televisión analógica hacia la televisión digital terrestre (TDT) del Canal UCR con el fin 
de superar el periodo de transición, no sólo como un proceso técnico sino también 
social y económico. 
 1.5.2  Objetivos específicos  
1. Validar los componentes del marco estratégico: visión, valores y objetivos del 
Canal UCR.  
2. Identificar los factores claves de éxito y las oportunidades y amenazas del 
Canal UCR.  
3. Describir las prácticas de comunicación internas que se desarrollan 
actualmente en el Canal. 
4. Identificar las tecnologías de la comunicación e información para completar la 
digitalización de la televisora, así como los niveles de convergencia digital 
para la migración hacia la TDT.  
1.6  Delimitación del estudio  
1.6.1  Alcances  
La presente investigación ofrece lineamientos para aplicar una propuesta de 
Plan Estratégico. La cual aporte los elementos de gestión relacionados con la TDT a 
este medio de comunicación y guíe la preservación de la televisión pública 
costarricense abierta y gratuita.  A la vez, pretende que la propuesta logre una mayor 
democratización en relación con la producción de contenidos para televisión y el 
incremento de la cobertura de la señal a otras regiones alejadas del Valle Central.  
El Canal empezó el proceso de digitalización hace algunos años al adquirir 
cámaras digitales y equipos de cómputo para edición no lineal, y ha continuado 
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invirtiendo esfuerzos y recursos económicos para la migración hacia la TDT. Sin 
embargo, la estructura productiva de los contenidos de televisión y la arquitectura 
administrativa requieren otras formas de gestión en el contexto de la digitalización, 
por lo que la planificación estratégica apoyará el buen desempeño para la transición.  
El tema de la televisión digital se ha abordado poco en el contexto académico 
costarricense, de esta manera que esta investigación ofrece una visión en relación 
con la forma de administración de una televisora costarricense. De las pocas 
investigaciones en televisión digital en el ámbito costarricense, como lo evidencia el 
estado de la cuestión, la de Oscar Alvarado (2011) recomienda estudiar las 
estrategias para las nuevas formas de “producción, de gestión y de mantenimiento 
de los recursos de un canal de televisión” (p. 155). 
1.6.2  Limitaciones 
La investigación llega hasta el diseño de una propuesta de plan estratégico 
para la televisora universitaria. La efectiva puesta en marcha de dicho plan está 
sujeta a la decisión de la dirección de la organización.  
Esta propuesta no contempla la revisión de la misión del Canal UCR, debido a 
que el estudio se enmarca en un tema y periodo específico: el proceso de transición 
hacia la TDT, el cual se sugiere para la etapa establecida entre el 2015 y diciembre 
del 2017, respectivamente. Por lo anterior, se aclara que tampoco se trata de un plan 
estratégico para diagnosticar los diferentes aspectos que necesitan ser mejorados en 
la organización, no se incluye el Plan Operativo. El nivel del plan estratégico se 
orienta hacia una estrategia genérica de enfoque.  
Por otra parte, en materia de comunicación se tuvieron diversas limitaciones. 
El panorama de la regulación de la TDT ha sido confuso. La Contraloría General de 
la República, según lo expresa en el Informe sobre el proyecto de transición a la 
radiodifusión digital, lo calificó de la siguiente forma: 
Proceso estancado y atrasado, fundamentado en un Reglamento de 
Transición que por desconocer el principio de jerarquía normativa y el 
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de reserva de ley sobre el uso del espectro radioeléctrico y presentar 
serias omisiones, defectos y contradicciones, necesita ser replanteado 
(2013, p. 52).  
De igual forma, la administración de la Presidenta Laura Chinchilla dejó sin 
completar los lineamientos de varios reglamentos, leyes y directrices sobre esta 
materia, mientras que el gobierno del Presidente Luis Guillermo Solís tiene por 
delante realizar ajustes de la normativa para completar la migración hacia la TDT a 
diciembre del 2017. Lo anterior representa una limitación para el actual estudio, 
debido a los cambios en las disposiciones legales y que a aún está pendiente el 
proyecto de la nueva Ley de radio.  
Existen otras limitaciones a tomar en cuenta, tales como la falta de interés 
expresadas por parte de algunos funcionarios del Canal por contribuir con la 
participación en el desarrollo del estudio, unido al desconocimiento sobre diversos 
aspectos estratégicos, conceptos y temas abordados en los instrumentos para la 
recolección de datos.  
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Capítulo 2.  Marco teórico referencial  
En este capítulo se desarrollan los conceptos teóricos en el marco de los 
siguientes ejes: la planificación estratégica, la comunicación y la televisión digital 
terrestre (TDT), además del marco legal indispensable para el desenvolvimiento del 
negocio, asociado al modelo de televisión pública. Todo lo anterior se acompaña del 
estado de la cuestión.  
El modelo de negocios de la televisión tradicional cambió con la digitalización, 
beneficiando al sector, pero simultáneamente establece retos,  y sobre todo para las 
estaciones públicas en Costa Rica. De ahí que el marco legal es de gran importancia 
para asentar las reglas de juego en la industria televisiva nacional, especialmente en 
la etapa de transición, y, por ello, se realizó una síntesis del estado de la normativa 
que se relaciona con el proceso de la migración hacia la TDT.  
Cualquier organización debe considerar su entorno para hacer frente a la toma 
de decisiones en la actividad que desarrolla. Para el profesor de administración 
Richard Daft (2011), se debe considerar el entorno general compuesto por el 
gobierno, el sector sociocultural, las condiciones económicas, los recursos 
financieros y las tecnologías. Estos elementos están fuera de la organización y 
provocan efectos indirectos.   
En relación al elemento gobierno, el Canal UCR se ve influenciado por las 
políticas públicas, las cuales fueron severamente criticadas por la Contraloría 
General de la Republica en el Informe sobre la transición a la radiodifusión digital 
(2013), afirmando que se “ha determinado importantes debilidades en materia de 
políticas públicas” (p. 25).   Ese mismo Informe cita los cuestionamientos hechos por 
los representantes de la Universidad de Costa Rica en la Comisión Mixta para la 
implementación de la TV digital terrestre en Costa Rica: 
Nuestro sistema no ha contemplado la posibilidad de estimular el 
surgimiento de otros operadores de servicios público o privados sin 
fines de lucro: regionales, comunitarios, del movimiento social, etc./ Al 
existir un marco jurídico débil, con ausencia de controles sobre la 
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explotación de frecuencias, se ha generado un proceso de 
concentración de éstas en algunos grupos económicos./ Esta situación 
de concentración, que limita el acceso de otras voces y actores en el 
escenario de la radiodifusión sonora y televisiva se agravaría frente a 
las posibilidades que ofrecen las nuevas tecnologías, especialmente 
frente a la multiprogramación y los nuevos servicios (p. 32).  
Son muchas las voces que advierten los peligros de la concentración 
mediática y el abuso de poder. Luis Albornoz y María Trinidad García (2012) 
consideran que ni los estándares tecnológicos ni los modelos televisivos hertzianos 
son fundamentales en la discusión hacia la digitalización y, más bien, son 
importantes las relaciones políticas, económicas, sociales y culturales de cada 
sociedad. García resume lo que ha sido la experiencia en países que se acercan al 
apagón analógico: “mientras en algunos casos la llegada de la TDT ha servido para 
integrar nuevos agentes en la producción y distribución o lanzar novedosos 
contenidos y servicios, en otros fue el momento para reforzar el poder de los 
operadores tradicionales” (2012, p. 35). 
Desde el punto de vista político y económico, el país requiere que el modelo 
de televisión comercial se complemente con el fortalecimiento de la televisión 
pública, siendo un momento propicio la migración a la TDT. De tal forma que, la 
presente investigación examina la planificación estratégica en la administración de 
una televisora pública en el proceso de transición ante la implantación de la TDT.  
2.1  Estado de la cuestión 
La información relacionada con el tema de investigación se clasifica en cinco 
categorías: panorama internacional de la TDT, documentos oficiales de Costa Rica, 
televisión pública, administración y planificación y aportes de la academia sobre TDT.  
Este apartado inicia con una revisión de diversos estudios internacionales que 
sirvieron de fundamento para el análisis del problema. Además, se realizó un sucinto 
análisis de investigaciones sobre TDT en Costa Rica, tema que, a pesar de no ser 
tan reciente en el plano internacional, cuenta con pocas investigaciones en las 
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universidades públicas nacionales, por no decir escasas, y el grado de conocimiento 
es poco en los diferentes ámbitos del país, tal como lo demuestra una tesis de 
licenciatura de la Escuela de Ciencias de la Comunicación Colectiva (ECCC) de la 
UCR: “Un punto transversal en todas las conclusiones y que conseguimos constatar 
mediante las técnicas de análisis, es la falta de información integral sobre la TDT” 
(Alfaro, Angulo, Zeledón y Zúñiga, 2013, p. 229). 
2.1.1  Panorama Internacional de la investigación de la TDT 
 El panorama internacional comprende una voluminosa cantidad de estudios, 
libros, tesis y revistas especializadas. Muchos países se han dedicado a organizar y 
ejecutar estudios sobre el impacto y la evaluación de las capacidades tecnológicas y 
financieras, desde las teorías de la organización, mercadeo, políticas públicas, la 
comunicación, entre otras.  
Dentro de las investigaciones internacionales consultadas que sustentan la 
base teórica se encuentran las siguientes: 
En el proyecto para la obtención del título de ingeniero en electrónica y 
telecomunicaciones del ecuatoriano Iván Wladimir Feijóo, denominado “Estudio 
comparativo y panorama futuro de las plataformas de transmisión de televisión 
digital” se presentan las características de las plataformas de transmisión de 
televisión digital para establecer una comparación entre estas, dentro del contexto 
ecuatoriano. En el mismo se describe la evolución histórica del servicio de televisión, 
y el surgimiento de las distintas plataformas, desde la tradicional televisión terrestre 
hasta la televisión sobre IP. Asimismo, se muestran las características de cada 
plataforma de transmisión de televisión, estableciendo varios parámetros comunes 
que determinan las ventajas y desventajas que ofrece cada plataforma con respecto 
a las demás. Finalmente se describe la situación actual de cada plataforma de 
transmisión de televisión en el Ecuador y en el mundo, y se plantean las expectativas 
que se tiene de estas. 
La tesis doctoral de Raquel Urquiza "Modelos de negocio de TDT: Una 
Comparativa entre Estados Unidos y la Unión Europea" (2008), señala que en cada 
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país analizado, el modelo de TDT requiere un estudio previo de las leyes y las 
decisiones gubernamentales que conforman el mercado televisivo, incluyendo las 
características de éste y el posicionamiento de la industria de equipos. 
Otros aportes de gran vigencia sobre televisión digital, son los de María 
Trinidad García (2008), quien revisa las políticas públicas aplicadas a la 
implementación de la TDT en España y el Reino Unido, analizando la contribución a 
la democratización del servicio. 
Una obra de gran importancia y de consulta necesaria es el libro La televisión 
digital terrestre. Experiencias nacionales y diversidad en Europa, América y Asia 
(2012) de los editores de Luís A. Albornoz y Ma. Trinidad García Leiva. Estos dos 
profesores de la Universidad Carlos III de Madrid coordinaron a un grupo de 
investigadores quienes analizaron las tendencias emergentes de la TDT con un 
estudio de nueve casos: España, Reino Unido, Francia, EE.UU., México, Argentina, 
Brasil, Japón y China. Los autores concluyen, de manera independiente, que TDT ha 
demarcado una nueva etapa histórica para el medio. Ellos demuestran que las 
promesas de pluralismo y diversificación, que conducen a las reformas, están lejos 
de cumplirse. Por el contrario, el apagón tecnológico parece haber supuesto una 
renovación de las alianzas entre el sector público y privado, así como, reforzó el 
escenario analógico existente, en el que no se ven cambios profundos de una 
auténtica democratización del audiovisual.  
La obra aporta una rica matriz teórica y metodológica: la economía política de 
la comunicación. El enfoque lleva a Albornoz y a Leiva a interpretar la transición 
hacia la TDT desde una compleja red de intereses políticos y económicos.  Revela 
un intrincado panorama en el que participan gobiernos, organizaciones 
internacionales como la UIT, o el sector privado compuesto por compañías de 
telecomunicaciones, la industria de la electrónica, y las televisoras y empresas 
productoras de contenido. 
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2.1.2  Televisión Pública 
Con respecto al abordaje del tema de la televisión pública desde el punto de 
vista de la comunicación, se mencionan los siguientes estudios: en primera instancia, 
la tesis de licenciatura de la UCR de Beatriz Pérez y Johanna Perlaza (2002) sobre el 
desarrollo histórico del SINART y la televisión pública nacional. Las autoras 
puntualizan que ese sistema de medios nace a la luz de las relaciones de poder en el 
estado costarricense, carente de una situación jurídica clara, lo que genera, desde su 
inicio, una gran debilidad, ya que se expuso al SINART a una posición desigual y 
frágil con respecto a los medios privados. 
Siempre en relación con la televisión costarricense, se identificó la tesis 
doctoral de José Guillermo Méndez (1997), realizada en la Universidad Complutense 
de Madrid, la cual constituye un análisis crítico del establecimiento de la televisión 
pública en Costa Rica y, específicamente, sobre la labor del SINART (1977-1996). 
Se ordenó en dos partes: una sitúa el fenómeno de la televisión en Costa Rica dentro 
de un proceso histórico, junto con el escenario de la televisión en Latinoamérica, y la 
segunda, se centra en el estudio del origen del SINART hasta su traspaso a una 
fundación privada.  
 
2.1.3  Administración y Planificación  
En materia de administración y medios de comunicación masivos, Ruth Mora 
(2012) ofrece un insumo valioso sobre el análisis del Canal UCR, visualizando 
escenarios deseables en relación con el diseño de un plan de acción para consolidar 
la televisora como medio cultural y alternativo. Esta es la primera vez que se hace un 
estudio desde la disciplina de administración pública en relación con medios de 
comunicación universitarios. El mismo se realizó de marzo del 2008 a marzo del 
2010 y pretendió “elaborar un análisis prospectivo del Sistema Universitario de 
Televisión (Canal 15) para determinar cuál es el medio de comunicación cultural 
universitario que queremos a futuro” (p. 7). El estudio implicó análisis de variables 
socioculturales, económicas, jurídicas y organizacionales, y recomendó diseñar un 
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plan estratégico con una visión del largo plazo y tomar acciones dentro de las áreas 
de producción y programación,  para así mejorar condiciones laborales, promover 
mayor cohesión de grupo e incentivar el trabajo en equipo, y capacitar al personal en 
nuevas técnicas de producción. 
Rebeca Montero (2006) de la Maestría en Administración Universitaria, 
investigó la situación del área de producción del Canal UCR. Ella evaluó la actitud de 
los trabajadores en la televisora universitaria para precisar la necesidad de cambios 
e impulsar una trasformación hacia la eficiencia y eficacia.  
2.1.4  Documentos oficiales de Costa Rica 
Se consultaron diversos documentos oficiales para conocer el estado del 
proceso de la transición digital en el país, los cuales se mencionan a continuación. 
Con la apertura del sector de telecomunicaciones, comenzó la transformación 
del sector en el 2008, pero no es hasta la llegada del Reglamento a la Ley General 
de Telecomunicaciones, Decreto ejecutivo N° 34765 (2008) que se empieza a hablar, 
oficialmente, de la reconfiguración del espacio radioeléctrico, la reasignación de 
frecuencias y la forma de estructurar el negocio de la televisión digital. Este 
Reglamento tiene como finalidad principal la planificación, la administración y el 
control del espectro radioeléctrico, así como las normas aplicables al otorgamiento 
de los títulos habilitantes, de acuerdo con las disposiciones legales citadas. 
En el Dictamen de la implementación de TV Digital en Costa Rica (2009) se 
enfatiza que “el estado no solo debe promover el desarrollo de la televisión digital a 
través del establecimiento de las medidas que procuren la mayor eficiencia y máximo 
beneficio para el país, sino que además debe velar por su cumplimiento” (p. 153). A 
partir de este Dictamen, se da el mandato para establecer un “Plan Maestro” que 
dirige y supervise las fases de la implementación de la TDT en el país.  
El Plan Maestro para la implementación de la TV digital en Costa Rica (2012) 
delineó las acciones; y se diseñó con base en la fecha del apagón analógico de 
diciembre del 2017. Por las condiciones del entorno, agrupó las acciones en forma 
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anual, determinando el “disponer de un instrumento de planificación que incorpore 
las medidas y acciones a implementar durante la transición a la Televisión Digital en 
áreas relacionadas con los aspectos técnicos, contenidos, solidaridad social y 
aplicaciones necesarias para garantizar el éxito del proceso” (p. 31).  
Otra normativa importante para el presente estudio es la Ley N° 8806 o Ley 
especial para facilitar la difusión del conocimiento por parte de la Universidad de 
Costa Rica (UCR) mediante la vía televisiva y Radiofónica del 6 de abril 2010.  Esta 
legislación, otorga una concesión por un período de noventa y nueve años 
renovables por periodos iguales de las frecuencias que ya tiene asignadas, o sus 
equivalentes en las nuevas tecnologías para difundir el conocimiento, la educación y 
la cultura. 
Decreto Ejecutivo No 36774- del MINAET del 06 de setiembre del año 2011, 
Reglamento para la transición a la Televisión Digital Terrestre: se trata de una 
normativa para la conversión de la televisión de señal abierta en Costa Rica, la cual  
facilita el inicio de la etapa de transición de los servicios de radiodifusión por 
televisión. 
El Ejecutivo define en este Reglamento, entre otras cosas, los detalles del 
proceso a seguir para el otorgamiento de permisos de uso con el fin de transmitir en 
formato digital, a aquellos concesionarios que lo soliciten, ya sea en un canal 
concesionado o en uno adicional.  
El Decreto Ejecutivo N° 38144-MICITT, reforma al decreto ejecutivo N° 36775 
– MINAET del 6 de setiembre de 2011, modificación al Decreto Ejecutivo N° 35657-
MP-MINAET del 05 de noviembre de 2009, crea la Comisión Especial Mixta para 
analizar e informar al rector del sector de telecomunicaciones el posible estándar 
aplicable al país, así como las implicaciones tecnológicas, industriales, comerciales y 
sociales de la transición de la televisión análoga a la digital 
El último informe estableció la necesidad de crear una comisión mixta que 
proponga por medio de informes parciales al Poder Ejecutivo, los mecanismos de 
implementación del encendido digital (inicio de transmisiones de radiodifusión 
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televisiva en tecnología digital terrestre) dentro del periodo de transición de la 
televisión analógica a la televisión digital, esto con el propósito que dicho poder tome 
las decisiones correspondientes durante todo el proceso. En esta Comisión se 
incorporaron dos nuevos miembros: la Superintendencia de Telecomunicaciones y la 
Cámara Nacional de Radio y Televisión. En la misma se integraron tres 
subcomisiones: Interactividad y aplicaciones, Subcomisión Técnica y Subcomisión 
del Plan de Solidaridad. 
Dictamen C -003 – 2013 del 15 de enero 2013 de la Procuraduría General de 
la República.  Dicho dictamen es en relación con la consulta realizada por la SUTEL, 
alrededor de la figura del permiso precario, concerniente al tema de la adjudicación 
de frecuencias para realizar pruebas de transmisión de TDT. 
Informe NRO DFOE-IFR-IF-05-2013 de la Contraloría General de la República 
sobre el proyecto de transición a la radiodifusión digital del 3 de julio de 2013.  Se 
analizaron e hicieron las respectivas críticas sobre aspectos relacionados con el 
proceso de transición a la radiodifusión digital abierta en Costa Rica. En concreto se 
evaluó el marco normativo que regula la radiodifusión en la actualidad, así como la 
política pública, implementada por el Poder Ejecutivo, de cara a los retos que impone 
la transición a la radiodifusión digital, la planificación del Rector del Sector 
Telecomunicaciones en el proceso de transición a la radiodifusión digital y la 
participación del ente regulador.   
Decreto ejecutivo N° 38387 del 30 de mayo del 2014 que reforma el decreto 
N° 36774-MINAET del 6 de setiembre del 2011 para el proceso de transición (La 
Gaceta N° 103). Se trata de una reforma parcial al Reglamento para la transición a la 
televisión digital terrestre en Costa Rica.  La reforma se realizó debido a: 
Que la Procuraduría General de la República, mediante Dictamen C-
003-2013 estableció que la figura que debe utilizarse para el 
otorgamiento de permisos en la transición a la televisión digital es la 
figura del permiso de uso, establecida en el artículo 26 de la Ley N° 
8642, Ley General de Telecomunicaciones, publicada en el Diario 
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Oficial La Gaceta N° 125 del 30 de junio del 2008; en la Ley N° 7593, y 
no el permiso temporal y precario establecido en el Reglamento para la 
Transición a la Televisión Digital Terrestre en Costa Rica (p. 20). 
Lo anterior sintetiza lo medular de la reforma, aunque también existen otros 
aspectos incompatibles. Entre ellos, los artículos de la obsoleta Ley de Radio del 
1954.  Se espera la actualización de la normativa. 
2.1.5  Aporte de la academia en TDT 
El tema de TDT poco aparece en trabajos finales de graduación de 
universidades como la UCR y la UNED. En la base de datos del Sistema de 
Biblioteca, Documentación e Información (SIBDI) de la UCR, el tema se encuentra 
con mayor presencia en la Escuela de Ingeniería Eléctrica de la UCR.  
En este campo de estudio, los proyectos de graduación se centran en la 
descripción de los principales estándares que existen en el mundo de televisión 
digital, explicación de los aspectos técnicos necesarios para la realización exitosa de 
una transmisión de televisión digital, la relación entre la televisión digital y la IPTV 
(televisión en formato IP), el análisis de la televisión en alta definición, entre otros.  
Luis Diego Castro abordó el tema de la digitalización en aspectos técnicos 
para optar por el Bachillerato en Ingeniería Eléctrica con su proyecto de graduación, 
denominado “Sistemas de transmisión de televisión digital propuesta para Costa 
Rica” (2004).  Se trata de un aporte muy básico que sirve para situar a las personas 
en aspectos elementales tecnológicos de la televisión digital. Adicionalmente está 
otro trabajo de Allan Corrales (2008), también de Ingeniería Eléctrica que se 
denomina “Análisis de la tecnología HDTV y articulación de una propuesta para su 
implementación en el país”. 
En lo que se refiere a televisión digital terrestre, en la Escuela de Ciencias de 
la Comunicación Colectiva (ECCC) solo existen dos tesis de licenciatura realizadas, 
la primera denominada “Diseño de una propuesta para la creación de un portal web 
informativo sobre la Televisión digital terrestre (TDT) en Costa Rica” de Noelia Alfaro 
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Herrera, Mario Angulo Vallejos, Diana Zeledón Godínez y Randall Zúñiga Chinchilla,  
dirigida a comunicadores y organizaciones afines. En esta investigación del 2013, se 
presentan los antecedentes del contexto y la investigación sobre Costa Rica y  
aquellos países en los que se implementó la digitalización.  
Según indican Alfaro, Angulo, Zeledón y Zúñiga, “pese a que el objetivo inicial 
de este trabajo es ofrecer una solución concreta de comunicación, se utilizaron las 
teorías de “Agenda setting (Maxwell Mc. Combs) y “El medio es el mensaje” 
(Marshall Mc Luhan), para guiar y sistematizar el análisis de los datos” (p. iv).  Para 
el estudio, usaron las técnicas del análisis de contenido y las entrevistas abiertas y  
pudieron comprobar que existe una información insuficiente en cuanto a los alcances 
sociales y políticos ante el cambio a esta forma de transmisión televisiva. Dicho 
estudio aportó información valiosa, entre ellas recomendaciones, tales como: 
- Analizar la redistribución de frecuencias y la concentración de los medios de 
comunicación. 
- Capacitar a periodistas y administrativos de medios regionales y comunales 
sobre el Derecho a la Comunicación y el Derecho a la Información.  
- Analizar el impacto de la implementación de la TDT en medios medianos y 
pequeños en comparación de grandes conglomerados mediáticos (pp.200– 
201). 
La otra investigación sobre TDT de la ECCC es de Oscar Alvarado para optar 
por el grado de licenciatura, bajo el título de: “Perfil del productor audiovisual para la 
creación de programas de televisión en el cambio de una televisora nacional al 
formato digital terrestre” (2013). Dicha investigación expone algunas nuevas 
características deseables para un productor de televisión en el contexto de la TDT.  
 
Una de las conclusiones a la que llega este estudio, es la de reformular la 
utilización de los conocimientos del productor audiovisual relacionados con el 
lenguaje audiovisual  manejados hasta este momento, al implantarse la TDT, con la 
aplicación de la interactividad.  Además, Alvarado señala que el nuevo productor 
audiovisual, en relación con la interactividad de la TDT, requiere saber la utilización y 
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la forma de diseñar en un segundo canal, o medio, aparte de la pantalla de televisión.  
Adicionalmente, el autor concluye con que el mayor desafío consiste en la capacidad 
de complementar la señal del televisor y la del segundo canal, y por esa razón el 
productor debe tener una formación para crear mensajes complementarios mediante 
una estrategia multipantalla.  A eso, se le suma que deberá adquirir conocimiento 
para producir videos que se transmiten en dispositivos móviles.  
 
El sexto informe anual del Programa de la Sociedad de la Información y el 
Conocimiento (PROSIC) (2011) hace un recuento sobre el avance de la TDT en 
Costa Rica hasta esa fecha. Asimismo, analiza los temas sobre: selección de la 
Norma de TDT, el proceso de transición hacia la TDT y la percepción de los 
costarricenses hacia la digitalización (p. 1). 
Otro estudio crítico en relación con la transición de la TDT, es el informe 
denominado “La televisión digital desde una perspectiva de derechos”. La 
Universidad de Costa Rica forma parte de la Comisión Especial Mixta de Televisión 
Digital, cuya participación fue exigida en el año 2009, ante la exclusión deliberada del 
gobierno, según consta en el documento de PROLEDI (s.f.).  
Tanto la Rectoría como el Consejo Universitario de la Universidad de 
Costa Rica, en sendos pronunciamientos, exigieron la participación de 
esta casa de estudios y de las organizaciones sociales en cualquier 
instancia de discusión sobre el proceso de migración a la TV digital, 
bajo el principio de que se trata de un tema de necesario debate público 
(párr. 3). 
En ese mismo documento, se considera que el encendido digital podría 
propiciar la recuperación del sentido de lo público en la comunicación, la existencia 
de nuevos actores con acceso al espectro radioeléctrico, y la producción de mejores 
contenidos, ya que la concentración de los medios de comunicación es uno de los 
factores que poco favorece la expresión de la diversidad cultural, la pluralidad 
ideológica y la difusión de información de ciertas regiones de un país.  
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2.2  El modelo de televisión de servicio público y alcances en Costa Rica  
Para desarrollar el presente estudio, se hace una diferenciación en el modelo 
de negocios de televisión entre lo comercial y lo público, por lo que este apartado 
plantea lo que es televisión pública y, antes de definir el concepto mismo, resulta 
necesario comprender la historia política vinculada a la penetración de la televisión y  
a su desarrollo. Se parte de la revisión de las experiencias europeas, 
latinoamericanas y de Norteamérica, hasta llegar a la realidad costarricense, para así 
determinar conceptualmente, el tipo de modelo de televisión pública acorde con el 
Canal UCR.  
Diversos teóricos de la comunicación y expertos en el tema han buscado  
interpretaciones de aquello que se entiende por televisión pública. El concepto tiene 
variaciones sustantivas, dependiendo la región geográfica en la que se implementó y 
si era un país rico o pobre. En la mayoría de naciones latinoamericanas la 
radiodifusión pública se estableció con intenciones propagandísticas para el servicio 
de las dictaduras, tal como lo expone Jesús Martín Barbero (2001): 
Las televisiones nacen estatales más que públicas y muy pronto, en 
cuanto se expande el número de receptores entre la población, se 
privatizan, entrando a depender masivamente de la industria 
norteamericana no sólo en programación sino en el modelo de 
producción. Con algunas pocas excepciones –el modelo mixto en 
Colombia, los canales encomendados a las universidades en Chile- lo 
que se van a llamar canales culturales son un mero instrumento del 
estado, cascaron culturalmente vacío y sin casi producción propia, que 
se llena con regalos de las embajadas o con programas del servicio 
público de la televisión norteamericana como Plaza Sésamo (p. 7).   
 El panorama en Latinoamérica contrastó con el modelo europeo, en el cual la 
televisión se convirtió en monopolio, fue de gran calidad y estaba claramente 
aceptado que era un servicio público desde su inicio. Florence Toussaint (2009), 
destacada experta de la comunicación en México, señala que “históricamente se 
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consideró que la legitimidad de la televisión pública provenía de dar un servicio a la 
comunidad que fuese universal y sin interrupciones” (p. 221). Con ello, los europeos 
garantizaron el acceso gratuito, mediante señal abierta y, además, perseguían 
objetivos, como la educación, la cultura y la actualidad noticiosa, mediante la 
producción de  informativos con sentido de equilibrio. 
La perspectiva actual del modelo europeo cambió, pero lo que subyace, en la 
esencia de las políticas públicas, es la necesidad de apelar siempre a una televisión 
de servicio público y el rescate de lo cultural. Además, la entrega de información con 
equidad, la cual sea balanceada para la formación de opinión de los ciudadanos. 
Junto a esos valores, se encuentra uno fundamental: la libertad de expresión, 
garantía del diario devenir de la televisión. Felix Schwarz (2008) en el prólogo del 
libro Televisión pública: Experiencias de Alemania y Latinoamérica, auspiciado por la 
Fundación Konrad Adenauer, expone uno de los principios más importantes que 
debe contener cualquier definición de televisión pública:  
La libertad de radioteledifusión debe comprenderse como una 
expresión especial de la libertad de opinión, ya que difunde y también 
forma opiniones. Por otra parte, cumple la función de informar a los 
ciudadanos generando, en primer lugar, la base para la formación de 
opinión mediante el debate y el análisis (p. 8). 
Por el contrario, en Estados Unidos la televisión ha tenido un marcado énfasis 
en el desarrollo privado. Uno de sus principales objetivos es el lucro y todas las 
frecuencias tienen la posibilidad de dedicarse al comercio. Toussaint (2009) cita a 
Enrique Sánchez,  quien explica que “las compañías privadas apoyan el surgimiento 
de las no lucrativas para evitar que otra empresa mercantil compitiera en su plaza, 
por la publicidad y el público” (p. 224). El financiamiento de la TV pública 
estadounidense se origina de fondos gubernamentales, pero, sobre todo, de 
donaciones, fundaciones y hasta la venta de tiempo y servicios a particulares e 
instituciones educativas.  
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 A pesar de las más de seis décadas de creación de la televisión pública en 
América Latina, varios estudiosos del tema, coinciden en que la definición es una 
materia pendiente. Por ejemplo, Norma Pareja (2009) reconoce que “algunas 
definiciones se basan en los objetivos, otras en el marco legal y una más en el 
financiamiento” (p. 120).  Esta misma estudiosa de la televisión pública considera 
que la diversidad de nombres, tales como, estatales, gubernamentales, educativas y 
culturales, entre otros, se usa como sinónimo de televisión pública.  
Yadira Camarena, Directora de Programación y Continuidad de Canal Once 
de México, citada por Pareja (2009), asegura que lo esencial de la televisión pública 
radica en que “interpele para hacer ciudadanía y contribuya a explicar la construcción 
del espacio público”. Esta misma profesional agrega que las funciones son diferentes 
a la televisión comercial porque tienen como eje central “enseñar que hay otra 
manera de mirarnos a nosotros, de entender el mundo y cómo el mundo nos 
visualiza” (p. 133).   
 Los estudios del teórico Martín- Barbero (2001) comparan los contenidos de la 
televisión con un espejo social que sirve de referente a la idea de nación y de 
sociedad (p. 14). De ahí, la necesidad de contemplar los siguientes elementos que 
enumera el autor para una posible definición: el reconocimiento y la manifestación a 
la diversidad cultural, la pluralidad ideológica–política, y la información independiente 
e incluyente de las regiones de un país: “justamente por la fragmentación que 
introduce el mercado, se hace más necesario una televisión que se dirija al conjunto 
de los ciudadanos de un país, que contrarreste en la medida de lo posible la 
balcanización de la sociedad nacional” (p. 48).   
La UNESCO en el Manual de mejores prácticas para la radiodifusión de 
servicio público (2006), considera que cualquier definición de radiodifusión pública 
debe contemplar: a) la universalidad de la señal, b) la diversidad que incluye todo 
tipo de géneros y temas, c) la independencia que garantiza al difusor público la 
oportunidad de expresar libremente información, críticas y opiniones, y d) la 
diferenciación con respecto a otros servicios de difusión (p. 31). 
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Por su parte, Toussaint (2009) conceptualiza la televisión pública de acuerdo 
con el modelo mexicano a partir del desarrollo histórico y político de su país: 
La definimos como todos los sistemas, aparatos, canales que, 
independientemente de los contenidos que difundan, han surgido de un 
apremio estético, de un interés político, de un objetivo que apunta al 
uso social y educativo de una tecnología, al servicio público con un 
alcance masivo y que dependen de alguna instancia del Estado. Se les 
denomina de distintas maneras: oficial, pública, permisionada, no 
lucrativa, gubernamental, estatal, cultural, sin embargo atienden, para 
ser consideradas así, al mismo principio (p. 225).  
En vista que esta investigación está dirigida al diagnóstico y elaboración del 
plan estratégico para una televisión pública en la migración digital, el modelo 
estadounidense no ofrece aportes en ese ámbito, por lo que el acercamiento a una 
definición se inclina por fusionar el modelo europeo y latinoamericano; esto con la 
finalidad de fundamentar la definición de televisión pública. De esta forma la 
conceptualización de este estudio, se identifica con lo expuesto en el documento de 
la UNESCO (2006):  
 Un punto de encuentro donde todos los ciudadanos son bienvenidos y 
considerados en un plano de igualdad. Constituye una herramienta de 
información y educación, accesible y dirigida a todo sin excepción sin 
importar su condición social o económica.  Su mandato no se limita a la 
información y el desarrollo cultural – la difusión pública también debe 
recurrir a la imaginación y el entretenimiento. Pero lo debe hacer 
preocupándose por la calidad que la distingue de la difusión comercial 
(p. 29). 
Sin embargo, para construir una definición se requiere valorar diversos 
atributos, cuya relación es inherente a la televisión pública, tales como los 
mecanismos de financiamiento, la independencia editorial, los aspectos legales y 
regulatorios y por supuesto, la vinculación con la participación ciudadana.  
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Más allá de una definición, la televisión pública abarca variadas funciones, de 
las cuales,  Miguel de Moragas y Emili Prado (2002) resumen acertadamente como 
funciones históricas, funciones de un sistema audiovisual en evolución y las nuevas 
funciones ante la digitalización.  Para este estudio, se tomó una mayoría de ellas. 
Las cuales son consecuentes con el Estatuto Orgánico de la Universidad de Costa 
Rica, institución de la cual depende el Canal universitario, es decir, se eliminaron 
funciones incompatibles con los principios legales de la UCR. Las funciones serían 
las siguientes: 1) defensa del pluralismo, 2) política de estímulo a la participación 
ciudadana, 3) cultural, 4) garantía de la identidad, 5) calidad de la programación y de 
los contenidos, 6) educativa, 7) social y de bienestar social, 8) equilibrio territorial, 9) 
económica y de desarrollo, 10) motor de la industria audiovisual, 11) innovación y 
experimentación, 12)  humanista y 13) divulgadora y socializadora del conocimiento.  
 A las anteriores funciones se les agregan otras nuevas en consonancia con la 
era digital, tomadas de Miguel de Moragas y Emili Prado (2002), y citadas a 
continuación: 1)  estratégica de desarrollo de las comunicaciones, 2) garantía del 
acceso universal para todos, 3) producción de la información socialmente necesaria, 
4) guía y mediación ante la multiplicidad de la oferta de información y 5) motor de los 
procesos de convergencia entre el sector de la comunicación y otros sectores 
sociales (cultura, educación, salud, bienestar social, etc.). 
En síntesis, el modelo de  la televisión pública que sirve de referente para el 
estudio, se encuadra en un sistema de medios públicos que agrupa diversas 
posiciones y gustos y, como bien condensa Martín Becerra, Ángel García, Oscar 
Santamaría y Luis Arroyo (2012) en el libro Cajas mágicas. El renacimiento de la 
televisión pública en América Latina:  
Una radio y una televisión que sean “la voz de todos”, al servicio de los 
ciudadanos.  Pero no considerados como consumidores (como lo 
harían los medios privados) o como electores (como lo harían los 
medios estatales), sino como ciudadanos libres e informados que 
participen en la esfera pública y política gracias a dichos medios (p. 54).  
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Como se menciona al inicio de este apartado, con ese marco teórico se hace 
un acercamiento, para así llegar a la realidad costarricense de la televisión pública, 
especialmente, en la era digital.  
2.2.1  Modelo de televisión pública en Costa Rica 
Los costarricenses únicamente cuentan con dos televisoras públicas 
nacionales: el Canal 13, que conforma uno de los medios del Sistema Nacional de 
Radio y Televisión (SINART); y el Canal UCR, que, hasta agosto del 2013, se 
llamaba Canal 15.  El primero empieza a funcionar en 1977 y el Canal UCR hace su 
aparición en 1982 pero cada una con características muy diferentes de la otra.  Esta 
última, tenía como finalidad inicial el divulgar la información universitaria dentro de un 
circuito cerrado en la Ciudad Universitaria Rodrigo Facio, aunque luego transformó 
su misión. En 1984, el Canal UCR comenzó a emitir de forma abierta y se convirtió 
un canal con una programación reconocida por su rigor y visión crítica.  
A pesar que el Canal 13 es la estación de televisión pública más antigua del 
país, desde 1969 se trató de impulsar la creación de una televisora en la Universidad 
de Costa Rica. En su tesis doctoral de la Universidad Complutense, Guillermo 
Méndez (1997) subraya que “es en el ámbito de la UCR donde con más claridad 
persistirá la idea de establecer una televisión estatal- cultural”, idea que promoverá a 
lo interno de la institución de educación superior el Secretario del Consejo 
Universitario, Otto Quirós” (p. 199).  Este empeño en instaurar una televisora pública 
en la UCR, se remonta más atrás, a finales de la década de los cincuenta, cuando “el 
gobierno hizo un ofrecimiento a la Universidad de Costa Rica para que se convirtiera 
en la primera concesionaria del país, aunque el rector Rodrigo Facio rechazó el 
ofrecimiento” (Méndez, 1997, p.158). 
Los medios de comunicación no escapan a la disminución del Estado, idea 
que se instaló desde los años noventa, y de igual forma, se limitan los fondos para el 
crecimiento y desarrollo del modelo público de televisión en América Latina. Esto 
sucede con el Canal 13 y el Canal UCR. Patricia Ortega (2005) defiende la televisión 
pública e indica que:  
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Frente a las prácticas excluyentes de la televisión restringida y ante los 
excesos del mercado audiovisual, la televisión pública es reivindicada 
como la entidad capaz de ofrecer a todos los miembros de una 
sociedad, en igualdad de condiciones y sin discriminación, una 
verdadera alternativa cultural, de información y de entretenimiento (pp. 
205 -206). 
Formalmente, la televisión en Costa Rica inicia su desarrollo en 1959 con una 
estación privada: Televisora de Costa Rica Canal 7. Sin embargo, los primeros pasos 
empiezan a gestarse con la idea de fundar una estación de carácter estatal. Lo 
confirman varios estudios históricos, entre ellos, el de Méndez (1997), quien afirma 
que, desde inicios de la década del cincuenta se hablaba de establecer la televisión 
pública y “el gobierno socialdemócrata de la época insiste en la necesidad que, al 
menos temporalmente, la explotación de la televisión se mantuviera bajo monopolio 
estatal” (p. 7). 
Beatriz Pérez y Johanna Perlaza (2002) en su estudio sobre el Sistema 
Nacional de Radio y Televisión (SINART) expusieron el interés del ex-presidente 
José Figueres Ferrer, en su primera administración, por desarrollar la televisión de 
servicio público. Esta iniciativa del ex-gobernante tuvo múltiples tropiezos en 
impulsar una televisora pública o estatal, lo que marcó la aversión de ciertos sectores 
poderosos por este tipo de propuestas durante muchos años. Entre sus 
conclusiones, las autoras destacan: 
La posible creación de una televisora estatal en 1954, y los posteriores 
intentos por crear primero una Radio Cultural (1976) y una televisora 
Educativa (1977), expresaban con claridad la necesidad de un sector 
de la sociedad de abstraer de la función comercial, a los medios, pero 
siempre respetando las prácticas privadas. Es decir, la intencionalidad 
fue la complementariedad, y no la transformación social de la actividad 
mediática (pp. 258 – 249).  
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En la década de los cincuenta, esta pretensión se unió a la ausencia de un 
marco jurídico para los medios electrónicos, y al avance comercial y tecnológico que 
había logrado la radio en el ámbito privado. Lo destacan Pérez y Perlaza (2002) 
cuando examinan el contexto histórico del estado costarricense en un gobierno 
socialdemócrata, el cual veía en la televisión pública un instrumento para alfabetizar, 
informar sobre el recién llegado proyecto político y difundir mensajes de carácter 
social, sobre todo para las poblaciones alejadas de la capital. Este contexto reforzó la 
posibilidad de crear una televisora pública, mediante “la iniciativa del gobierno para 
asumir el desarrollo de la televisora estatal, así como, el potencial político y comercial 
que había demostrado en otras latitudes” (p. 63). 
Inclusive, el gobierno oficializó una solicitud a la UNESCO para estudiar la 
posibilidad de instalar una televisora nacional con fines educativos y culturales. 
Desde esa perspectiva, se empieza a esbozar el concepto de televisión de servicios 
público.  Pérez y Perlaza (2002) resumen: 
El objetivo que aparece explícito en este proyecto de la televisión 
estatal era el de fortalecer la identidad cultural y la personalidad del 
país, favoreciendo un ambiente de modernización posible por medio de 
la televisión educativa (p. 70).  
Este intento de lograr una televisora de servicio público fue frenado por la 
suspicacia de los rivales políticos de la social democracia y, sobre todo, de los 
grupos económicos dominantes, quienes no aceptaron el control de los medios de 
comunicación por parte del estado. Para ello invocan la necesidad de garantizar la 
libertad de expresión. Este hecho se comprueba en una memoria de la Asociación 
Costarricense de Publicidad (ACOP) sobre la historia de la publicidad  de 1981, tal 
como lo exponen Pérez y Perlaza (2002) “dedica una mención especial a los 
orígenes de la televisión que ilustra muy bien la polémica suscitada contra el 
gobierno” (p. 65).  
La confrontación entre aquellos que deseaban medios de comunicación 
públicos y los grupos que han defendido la actividad en manos privadas 
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exclusivamente, no ha acabado, se ha mantenido latente, según lo expresa Méndez 
(1997): 
El enfrentamiento entre ambas líneas tiene su momento álgido en el 
año de 1956, cuando el entonces gobierno socialdemócrata se niega a 
conceder a los empresarios la primera licencia y prohíbe continuar con 
los experimentos en la materia.  
Sin embargo, una vez consolidado el fenómeno de la televisión 
comercial, la disputa no va a concluir; siempre que el estado plantee 
alguna iniciativa que, se juzgue, pueda afectar el statu quo de los 
empresarios resurgirán los argumentos.” (pp.  134 -135). 
Hasta la actualidad, permanece una oposición tácita por parte de los grupos 
empresariales de medios de comunicación y de ciertos sectores políticos, a pesar 
que han aceptado la existencia de medios como el SINART, Canal UCR y los 
regionales. No obstante, los empresarios de los medios privados están atentos a que 
los medios públicos no resten audiencia a sus programas.  
Para Beatriz Pérez y Johanna Perlaza, “la fundación del SINART se da en un 
contexto particular de carácter político, tanto a nivel local como internacional” (p. 41).  
Cuando ya no se vislumbraba la creación de medios públicos en Costa Rica, el 
expresidente Daniel Oduber impulsó un proyecto, por medio de su ministro de 
educación, Fernando Volio, quien acordó con España un préstamo y además logró la 
cooperación de la Radio y Televisión Española para la capacitación en producción 
audiovisual y en el área técnica.  
El SINART se establece por decreto y desde la creación, su condición legal, 
provoca miles de dificultades para las diversas actividades que debe cumplir, pues, a 
falta de una ley, dependía del presupuesto de otras instituciones. Al analizar el 
estatus jurídico, se identifica una clara tendencia de la polarización en relación con 
su presencia en la sociedad costarricense, especialmente, el Canal 13. Méndez 
(1997), en su recuento y explicación de la crisis del SINART, sintetiza la 
ambivalencia en las que se había transitado: “esta polarización es bastante ilustrativa 
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de las dos tendencias en las que oscilará el SINART durante toda su historia: su 
vocación como medio de comunicación educativo y cultural o competencia a los 
medios de comunicación comerciales” (p. 215).  En 1987 la Procuraduría General de 
la República determina su estatus jurídico y lo define como “un ente público menor, y 
como tal titular de Personalidad Jurídica y patrimonios propios e independencia 
administrativa” (Méndez, 1997, p. 305).  
El SINART como medio público atravesó distintas crisis y ensayos en su 
gestión. Desde 1980 se impulsaron diferentes iniciativas en la Asamblea Legislativa, 
tendientes a dotarlo de un marco legal, que proponía, entre otras cosas, el 
financiamiento por medio de la publicidad del presupuesto de las entidades estatales 
y, según cada proyecto de ley, establecía desde el 33 % hasta el 5 %. El sector 
privado y ciertos círculos políticos objetaron la magnitud del porcentaje del 
financiamiento al SINART (Méndez, 1987).   
Un 5% aún significa mucho dinero si pensamos que el principal 
anunciante en los medios de comunicación comerciales es el Estado. 
Esto podría seguir generando los recelos del sector empresarial y de 
algunos grupos de la opinión pública que, al igual que ayer, 
considerarían injusto y hasta inconstitucional obligar a la Administración 
Pública a invertir el 5% de su dinero en la publicidad en una Televisión 
que tiene poca audiencia (p. 312).  
 También existió el intento, de ceder el SINART a una entidad privada. Por 
medio de la Fundación de Radio y Televisión Nacional, la entidad contraría a una 
segunda organización para desarrollar la parte operativa, la cual tendría la función de 
custodiar todos los medios, sistematizar la programación y contratar el personal. Sólo 
trabajarían siete funcionarios, quienes en coordinación con la Junta Directiva, 
promulgarían políticas para la producción de programas culturales, educativos y de 
entretenimiento.   
 En síntesis y acorde con la aplicación de políticas neoliberales de los años 
noventa, al SINART se le intentó cambiar el modelo de funcionamiento: no sólo al 
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pretender cederlo a una fundación, sino también porque existió la idea de convertirlo 
en cooperativa, trasladarlo a la Universidad Estatal a Distancia (UNED), o bien, 
entregarlo a los empleados del mismo SINART.  
 Después de más de dos décadas de debate político para darle sustento 
jurídico, finalmente se aprobó la Ley Orgánica del Sistema Nacional de Radio y 
Televisión Cultural N° 8346, promulgada en el 2003.  En su esencia, el SINART es 
una empresa pública, y entre sus principios sobresalen, la objetividad, la veracidad y 
la imparcialidad de las informaciones. Este sistema de medios se inclina por la 
promoción de la cultura, la educación y el entretenimiento. En su ley, se manifiesta el 
respeto por el pluralismo político, religioso, social y cultural; la privacidad de la vida 
de las personas en general, los derechos y libertades reconocidas en la Constitución 
Política, entre otros.  
 
 En el 2003, la Ley del SINART le otorgó a dicha institución el marco jurídico 
para operar como una sociedad anónima de capital estatal. Lo anterior tenía  la 
finalidad de brindar un manejo más flexible en los asuntos financieros, así como en la 
contratación administrativa y de personal, según la exposición de motivos para su 
aprobación. Sin embargo, algunos sectores consideraron que era una forma 
solapada de obligar a las instituciones gubernamentales a copiar modos de 
organización y operación de la empresa privada. El sociólogo José Luis Vega 
Carballo,  en un artículo del medio digital El país de Costa Rica (2010) lo expuso de 
la siguiente manera: “un lamentable caso de este tipo de privatización fue la 
transformación del Sistema Nacional de Radio y Televisión (el SINART S.A.) en una 
sociedad anónima, la cual debe ahora competir en iguales términos de mercado con 
las radios y televisoras comerciales” (párr. 9). 
 
 Andrea Castro, en su tesis (2012) para optar por la Licenciatura en Derecho 
de la UCR, explica que la sociedad anónima es la figura más empleada entre todas 
las figuras mercantiles en el país y una de las principales razones reside en: 
 
La sociedad anónima resulta en un medio jurídico del cual se valen los 
socios para poder ejercer una actividad determinada sin tener que 
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correr ellos con el riesgo económico de la empresa, ya que su 
responsabilidad está limitada a las aportaciones, sin tener luego una 
responsabilidad personal frente acreedores o terceros, ni teniendo que 
realizar un aporte adicional (p. 54). 
 
Al ser el SINART una sociedad anónima y cuyo socio es el estado, este último 
no corre riesgos, el SINART sí, ya que es la entidad que enfrentaría las posibles 
demandas y pérdidas de su capital ante irregularidades, mal manejo de la 
información, u otro tipo de  problemas. Además, la misma está obligada a competir y 
requiere del autofinanciamiento para sobrevivir. El desarrollo de la administración y la 
operación de una televisora requiere de inversiones millonarias, primordialmente, en 
la transición hacia la digitalización, máxime si el SINART debe: “liderar la transición a 
la radiodifusión digital terrestre y, en general, a la innovación tecnológica”, de 
acuerdo con el inciso k del artículo 4 de la ley del SINART.  
 
Siete años después de aprobada la Ley orgánica, se ratificó una reforma por 
medio del expediente Nº 17.880. La modificación (2011) le otorga una mayor 
seguridad jurídica y autonomía, además de la concesión de las frecuencias por un 
plazo de 99 años. No obstante, se observa que el SINART, aún con esas 
modificaciones legales, no logra un mayor impacto en cuanto a producciones 
audiovisuales con contenidos diferentes y de calidad, en relación con la televisión 
comercial.  
 
2.2.2  Canal UCR como medio de servicio público  
  
La otra televisora pública en Costa Rica es el Canal universitario: el Canal 
UCR, el cual empezó a operar oficialmente el 26 de agosto de 1982 como medio de 
comunicación interno de la Universidad de Costa Rica, pero progresivamente se ha 
transformando, hasta tal punto que muchos de sus programas y el Canal mismo, han 
recibido diversos reconocimientos nacionales.  
 
Se trata de una organización de servicio público de televisión de la UCR 
creada para producir y divulgar programas educativos y culturales. Este medio de 
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comunicación tiene una producción propia de 17 programas, con lo que alimenta la 
parrilla de programación semanalmente, es decir, produce un 50% de su 
programación y el otro 50% lo alimenta con programas “enlatados” que adquiere por 
compra directa y por intercambio. También transmite programas elaborados por otras 
universidades estatales, tales como la UNED y la Universidad Nacional. La mayoría 
son programas educativos y tratan temas de la agenda política, la ciencia, la cultura y 
el medio ambiente nacional. Asimismo, contiene una programación inclusiva, con 
interpretación de lenguaje de señas costarricense (LESCO) en los programas de 
producción propia.  
El Canal UCR encontró su nicho de mercado a nivel nacional al diferenciarse 
con una programación alternativa, sustentada en una perspectiva de género y una 
dimensión inclusiva, ofrece una oferta variada con una visión nacional y regional.  
Entre las prioridades expresadas por las autoridades universitarias y del Canal 
UCR, está el ofrecer una televisión alternativa, vinculada con la audiencia y las 
comunidades. Los retos a corto y mediano plazo se encaminan a mejorar el volumen 
de producción propia y a lograr el cambio a la transmisión digital, para ampliar las 
posibilidades de transmisión y cobertura. Precisamente, la cobertura es uno de los 
puntos débiles del Canal, ya que no cuenta con otros puntos de transmisión para 
llevar la señal a zonas alejadas del Valle Central.  
Como parte de sus objetivos generales, el Canal UCR produce materiales 
audiovisuales científicos, artísticos, humanísticos, educativos y de entretenimiento 
para ser transmitidos en señal abierta, en cable y la mediante Internet. A la vez, 
promueve el diálogo y la libre expresión de ideas, las opiniones ideologías y las 
corrientes del pensamiento filosófico, religioso, político y cultural. Estos objetivos se 
encuentran en concordancia con los principios básicos del Estatuto Orgánico que 
rige la Universidad y el Reglamento General del Sistema de Medios de comunicación 
social de la Universidad.  
 Entre los objetivos específicos del Canal UCR que sirven para encontrar un 
acercamiento a la televisión de servicio público se detallan:  
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- Realizar producciones audiovisuales para formar integralmente al ser 
humano. 
- Estimular la conciencia creativa, crítica y objetiva que permita a las 
comunidades participar eficazmente en la vida de la nación. 
- Divulgar el quehacer universitario a todos los sectores de la comunidad 
nacional 
- Apoyar las iniciativas de investigación, creación y producción audiovisual 
en la Universidad y en la comunidad nacional 
- Crear un sistema de archivo audiovisual que contribuya eficazmente a la 
investigación, análisis, conocimiento y rescate de la cultura costarricense. 
 
2.2.3  Frecuencias universitarias  
 
Otra de las ideas que ha rondado en el ambiente nacional es la de dotar a las 
universidades públicas de sus respectivas frecuencias para desarrollar la 
radiodifusión universitaria pública. Desde la década de los ochenta, se pensó 
trasladar el SINART al CONARE y últimamente surgió la propuesta de conceder 
concesiones a todas las universidades públicas.   
 
La Universidad de Costa Rica es la primera institución en desarrollar la 
radiodifusión pública en Costa Rica con Radio Universidad creada el 29 de 
noviembre del 1949.  
 
Más recientemente, el Canal UCR se vio favorecido con la asignación de la 
frecuencia por noventa y nueve años, mediante la Ley especial 8806 para facilitar la 
difusión del conocimiento. Se trató de un hecho afortunado para garantizar la 
continuidad del proyecto audiovisual y la libertad de expresión sin condicionamientos 
externos. Subsanó el diferendo del 2008 entre la UCR y la UNED, tras la 
promulgación de la Ley N° 8684, al concederle a la UNED una frecuencia de radio y 
otra de televisión con sus frecuencias de enlace y repetidoras por treinta años.   
Antes de la mencionada ley, el Consejo Universitario de la UCR, por consulta 
de la Asamblea Legislativa, consideró discriminatoria la Ley de la UNED para las 
universidades públicas. Así lo consigna el informe de PROSIC (2009) en el capítulo 
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sobre la radiodifusión en Costa Rica, el cual cita el acuerdo del Consejo Universitario 
del 2007:  
 
La ley propuesta no debería concentrarse únicamente en la concesión de 
radiofrecuencias para la UNED, sino que debería tomar en cuenta a todas las 
instituciones de educación superior pública. A las puertas de la digitalización, 
el posible reordenamiento del espectro y la concentración de medios en 
manos de unos pocos grupos empresariales, debería hacerse reserva de 
frecuencias de radio y televisión para todas las universidades estatales (p. 
274). 
 
Existen dos proyectos más en la Asamblea Legislativa para otorgar 
frecuencias a la Universidad Nacional y al Instituto Tecnológico de Costa Rica.  
 
  Con esta revisión histórica, jurídica y de desarrollo de la televisión en Costa 
Rica, se observa el espíritu intrínseco de los costarricenses por tener un modelo de 
televisión pública que complemente la actividad comercial, el cual sea alternativo, y 
brinde una programación cultural y educativa frente a las propuestas comerciales que 
se rigen por el rating, es decir, sólo por la oferta y la demanda. La televisión pública y 
en especial el Canal UCR debe ser como lo explicó Martín Barbero “convertida así en 
ámbito de participación y expresión” de los ciudadanos. (2001, p. 9)   
 El Canal UCR representa una opción de modelo de televisión pública y sirve 
de complemento a la televisión nacional, ya sea pública y privada. El mismo tiene 
como desafío adaptarse a la transformación del modelo de negocios con la transición 
a la TDT, unido al proceso de convergencia digital. El modelo de televisión pública 
debe responder al libre acceso a la información, a la discusión de los hechos que se 
presentan en la vida pública del país, y a equilibrar la concentración de la oferta 
audiovisual.   
Hoy más que nunca se requiere rescatar el concepto de servicio público. 
Patricia Ortega (2005), al exponer sobre televisión pública y políticas de Estado, 
afirma que dicho concepto, “entendido como una función fundamentalmente 
asociada al Estado, parece en ocasiones agonizar” (p. 202). De ahí la importancia de 
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reconceptualizar el principio de servicio público asociado a la televisión pública y 
específicamente en el Canal UCR, para que los ciudadanos puedan optar por un 
servicio que responda a la pluralidad cultural y política, y con ello, garantice el 
desarrollo social y democrático.  
Más que la definición de un concepto, la televisión pública debe ser concebida 
como un modelo que coadyuve a mantener la democracia y llene las necesidades 
sociales y culturales de un país, frente a la TDT, ya que con el advenimiento de esta 
tecnología, se transforma la estructura tradicional de la televisión.  
La gestión y administración de los medios públicos debe estar basada en la 
independencia de intereses de la empresa privada, partidos políticos, dictámenes 
gubernamentales, dogmatismos religiosos y filosóficos y actitudes extremistas. En 
Costa Rica no existe un modelo como tal, el Canal UCR es el que más se acerca a  
la definición de modelo, expuesto anteriormente. Por lo tanto, la transición hacia la 
TDT cobra especial trascendencia para los costarricenses. En el libro Televisión 
pública: experiencias de Alemania y Latinoamérica (2008) está claro que “la 
discusión actual sobre televisión digital es muy importante porque va a definir el 
futuro panorama de la televisión pública” (p. 13).   
2.3  Marco Legal TDT en Costa Rica  
 
El papel de las telecomunicaciones en la economía es estratégico, 
fundamentalmente, por su doble carácter, como actividad en sí misma y como 
vehículo y soporte de otras industrias y sectores. La radiodifusión es una parte vital 
de los derechos del ciudadano a la comunicación en el proceso de digitalización, el 
cual debe contemplar una legislación moderna, equilibrada y ajustada a las 
necesidades de los medios privados, públicos y comunitarios de Costa Rica. Por 
ahora, la Ley de Radio de 1954 no incluye la TDT.  
 
Una regulación oportuna, la cual favorezca el Estado de Derecho, proteja los 
intereses de los ciudadanos en relación con la libertad de expresión y de información, 
así como, los bienes de dominio público, como es el espectro radioeléctrico, es un 
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aspecto jurídico esencial para el adecuado desarrollo de la explotación de las 
frecuencias asignadas por el Estado.  
 
La transición hacia la TDT conlleva también el conocimiento de la población en 
el manejo del recurso tecnológico, lo que contribuye o limita la adopción de la nueva 
tecnología y, consecuentemente puede aumentar la brecha digital.  
 
El impacto de la TDT en el país, difícilmente se puede medir o prever, 
principalmente porque el proceso de transición ha sido lento, confuso y actualmente 
se encuentra estancado, debido a que parte de la normativa esencial para continuar 
con dicho proceso se encuentra incompleta, otra presenta vacíos legales; y algunos 
decretos y reglamentos se sustituyeron o modificaron en el 2014. Un ejemplo 
contundente, es el Reglamento para la transición a la TDT, el cual, en enero del 
2013, quedó sin efecto por criterio de la Procuraduría de la República y eso provocó 
que el Poder ejecutivo iniciara consultas a finales del 2013 para sacar otro 
reglamento en mayo del 2014. Este último reglamento tiene por objeto establecer las 
medidas y acciones técnicas, así como legales, para digitalizar los servicios de 
radiodifusión por televisión de señal abierta, facilitando la transición de los servicios 
de radiodifusión por televisión.  
 
2.3.1  Concesiones de frecuencias  
Un aspecto fundamental es la necesidad de organizar la concesión de las 
frecuencias. La migración de la televisión analógica a la digital conlleva implicaciones 
sociales de fondo para los países latinoamericanos. Esta puede ser una oportunidad 
para la democratización de las comunicaciones, en el sentido de darle voz a 
instancias y organizaciones locales que hasta ahora no las han tenido o de procurar 
un cambio en los contenidos de la programación. También puede desembocar en 
modelos de comunicación más excluyentes, poco pluralistas y participativos, como 
se ha producido durante los últimos años en la región.  
Martín Becerra, investigador y profesor universitario, en su artículo “América 
latina: medios, regulación y convergencia digital” (2012) resume los factores 
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estructurales presentes en las industrias de la información y la cultura de América 
Latina: una regulación a favor de los intereses de los grupos más fuertes, 
concentración conglomeral, accesos débiles y ausencia de servicio público. Todos 
estos componentes se vieron favorecidos por la convergencia tecnológica, es decir, 
la nueva regulación disparó la concentración. Este autor subraya que “en países 
como Brasil, México o Argentina los mismos grupos están presentes en diferentes 
mercados: televisión abierta y de pago, prensa gráfica, radio, producción de 
contenidos analógicos y digitales, Internet”. (2012, párr. 4). 
Ante la falta de políticas estatales compensatorias, Becerra expone la 
necesidad de regular el sector de industria info-comunicacionales, debido a las 
desigualdades presentes en el sector y la carencia de medios públicos no 
gubernamentales para ofrecer una alternativa a los consumidores. 
En este sentido, vale el señalamiento de la Contraloría General de la 
República, mediante un informe (2013) en el que hizo serias críticas al ente rector 
encargado del proceso de transición de TDT, tanto en materia normativa como en la 
planificación de políticas públicas. En el resumen ejecutivo, indicaron los encargados: 
Un marco normativo omiso, con una Ley de Radio obsoleta, un Reglamento de 
Transición con importantes carencias y un Plan Nacional de Atribución de 
Frecuencias que requiere actualizaciones obligadas; todo lo cual dificulta los 
ajustes necesarios del espectro y con ello la posibilidad de explotar nuevos 
servicios (Servicios de Telecomunicaciones móviles y Televisión Digital 
Abierta). (párr. 5).  
Asimismo, en dicho Informe (2013) destacaron que era necesario valorar los 
aportes de las comisiones creadas para analizar los diferentes aspectos que 
intervienen en la transición, así como hicieron alusión a las críticas, formuladas por 
los representantes de la Universidad de Costa Rica, sobre la necesidad de abordar el 
tema de la digitalización desde una perspectiva más integral. 
La Universidad de Costa Rica forma parte de la Comisión Especial Mixta de 
Televisión Digital, cuya participación fue exigida en el año 2009, ante la exclusión 
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deliberada del gobierno, según consta en el documento “La televisión digital desde 
una perspectiva de derechos de PROLEDI” (s.f.):  
Tanto la Rectoría como el Consejo Universitario de la Universidad de 
Costa Rica, en sendos pronunciamientos, exigieron la participación de 
esta Casa de Estudios y de las organizaciones sociales en cualquier 
instancia de discusión sobre el proceso de migración a la TV digital, 
bajo el principio de que se trata de un tema de necesario debate público 
(párr. 3).  
En ese mismo documento se considera que el encendido digital podría 
propiciar la recuperación del sentido de lo público en la comunicación, la existencia 
de nuevos actores con acceso al espectro radioeléctrico, y la producción de mejores 
contenidos, ya que la concentración de los medios de comunicación es uno de los 
factores que poco favorece la expresión de la diversidad cultural, la pluralidad 
ideológica y la difusión de información de ciertas regiones de un país.  
Las imprecisiones legales en relación al uso del espectro radioeléctrico en 
Costa Rica empeoraron con la derogatoria de la mayoría de los artículos de la Ley de 
Radio de 1954, cuando se aprobó la Ley General de Telecomunicaciones. La 
Contraloría en ese mismo Informe (2013) advierte que la Ley de Radio se encuentra 
“obsoleta, incompleta y desactualizada” (p. 10). 
Según el artículo primero de la Ley General de Telecomunicaciones N° 8642 
(2008), se legisló para “establecer el ámbito y los mecanismos de regulación de las 
telecomunicaciones, que comprende el uso y la explotación de las redes y la 
prestación de los servicios de telecomunicaciones" (p. 1). En el sector de 
telecomunicaciones, una parte muy importante está relacionada con el uso eficiente 
del espectro radioeléctrico y el otorgamiento de los títulos habilitantes.  De acuerdo 
con la Organización de Estados Americanos (OEA) en el Libro Azul de Las Américas 
(2005), los títulos habilitantes “representan el instrumento a través del cual la 
autoridad reguladora impone las condiciones para el cumplimiento de la ley y la 
aplicación de la reglamentación”,  los cuales, a su vez, se definen como” las distintas 
  40 
clases de actos administrativos, tales como concesiones, permisos, autorizaciones, 
licencias y registros” (2005, pp. 54 - 55). 
Para efectos del presente estudio,  se valora la legislación relacionada con la 
transición hacia la TDT que afecta o beneficia al Canal UCR, tanto en este proceso 
como en su gestión a futuro.   
La Ley 8642 se complementa con el Reglamento de telecomunicaciones  que 
establece, además de la planificación, administración y control, las normas aplicables 
al otorgamiento de los títulos habilitantes, entre  otras disposiciones. En su artículo 
29, señala directrices sobre la atribución de frecuencias del espectro radioeléctrico, lo 
cual es indispensable para la transmisión de las señales de televisión: 
El aprovechamiento de la radiodifusión sonora y televisiva, por sus 
aspectos informativos, culturales y recreativos, constituye una actividad 
privada de interés público. El otorgamiento de concesiones y la 
prestación de los servicios de radiodifusión y televisión continuarán 
rigiéndose por lo dispuesto en la Ley de radio, Nº 1758 de 1954, sus 
reformas y su Reglamento. A la Sutel le corresponderá realizar las 
actividades y los estudios necesarios para preparar el concurso de la 
concesión y recomendarle al Poder Ejecutivo el otorgamiento o no de 
estas concesiones (p. 14).  
La ley 8642 es poco clara en varias directrices, omisas en la materia y 
centradas fundamentalmente en el servicio de telefonía móvil. El Reglamento para la 
Transición a la Televisión Digital Terrestre No 36774- MINAET del 2011 estaba en 
serias contradicciones con otras leyes y debió sufrir modificaciones. El anterior 
reglamento establecía, como eje central para la transición hacia la TDT, el 
otorgamiento de permisos de uso temporal o precario a los actuales concesionarios 
de frecuencias del espectro radioeléctrico, lo que produjo que la SUTEL protestará y 
se opusiera al otorgamiento de permisos temporales de dichas frecuencias para las 
pruebas respectivas. También, el órgano contralor concluyó que entre los títulos 
habilitantes que la Ley General de Telecomunicaciones dispone, según se indica en 
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el artículo 26, está la norma para otorgar un permiso de uso experimental en materia 
de radiodifusión.  
 
La Contraloría es del criterio que el otorgamiento de permisos temporales 
implica un riesgo importante en cuanto al uso eficiente del espectro radioeléctrico, en 
el tanto se le otorga al Poder Ejecutivo la posibilidad de disponer con amplia 
discrecionalidad de este recurso sin contar con un criterio especializado emitido por 
el órgano técnico competente para ejercer esta función, lo mismo que para efectos 
de garantizar el cumplimiento de sus funciones de control y monitoreo del espectro 
radioeléctrico. Este señalamiento podría arrastrar conflictos de interés y desventajas 
para quienes tengan una concesión o deseen buscar la asignación de una 
frecuencia. En su dictamen (2013), la Procuraduría General de La República fue 
clara al advertir que el permiso precario, establecido en el Reglamento para la 
Transición a la TDT, se hizo incorrectamente.  A esto se le sumó el señalamiento del 
ente contralor (2013) por la falta de planificación, así como su rechazo al Plan 
Maestro del 2012, al carecer de fechas para liberar las frecuencias de radiodifusión 
que corresponden al  dividendo digital: 
Con respecto al proceso de transición a la televisión digital abierta 
(TDA), se evidencia un proceso estancado y atrasado, fundamentado 
en un Reglamento de Transición que por desconocer el principio de 
jerarquía normativa y el de reserva de ley sobre el uso del espectro 
radioeléctrico y presentar serias omisiones, defectos y contradicciones, 
necesita ser replanteado; además de un Plan Nacional de Atribución de 
Frecuencias que no ha sido objeto de las modificaciones requeridas 
para aligerar ese proceso. Se advierte también la falta de participación 
de la SUTEL, evidenciada principalmente en la no consideración de su 
criterio para la emisión de normativa (una de las cuales originó la figura 
de “permisos precarios”, que por no tomar en cuenta el parecer técnico 
de esa Superintendencia y no estar ajustada a la legislación vigente 
ocasionó un serio atraso); asimismo, en su limitada participación en la 
Comisión Mixta para la implementación de la TVDA y por ende, en la 
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elaboración de las propuestas que ésta emite sobre el referido proceso 
de transición (p. 52).  
En síntesis, para la implantación de la TDT se requiere del ordenamiento y la 
equitativa adjudicación de las frecuencias. Con la televisión analógica, sólo se 
asignaba un canal por cada frecuencia, mientras que con la digitalización se 
incorpora la multiplexación y la multiprogramación. Por multiplexación se entiende “la 
combinación de dos o más canales de información en un solo medio de transmisión 
usando un dispositivo llamado multiplexor” (Cerón, s.f., párr. 1). 
Asimismo, la multiplicación de canales permitirá la multiprogramación de la 
televisión digital, en donde una frecuencia facultará el funcionamiento de varios 
canales, es decir, se enviarán varias señales y esta posibilidad se vincula a la 
atribución de frecuencias, lo cual le corresponde al Estado asignar. Dicho aspecto 
técnico es importante,  debido a que, uno de los principios de la televisión digital está 
basado en la multiplicación de señales y requiere una normativa estricta para que 
cumpla con los principios establecidos en la ley de garantizar el derecho de los 
habitantes a obtener servicios de telecomunicaciones, fortalecer los mecanismos de 
universalidad y solidaridad, promover la competencia efectiva en el mercado de 
telecomunicaciones y sobre todo en asegurar la eficiente y efectiva asignación, uso, 
explotación, administración y control del espectro y demás recursos escasos. 
Los vacíos legales, la falta de normativa clara y la aparente omisión, 
representan desafíos para la Universidad de Costa Rica, ya que podría poner a la 
institución en una desventaja frente a otros actores en relación a la TDT. 
Esencialmente los medios de comunicación audiovisuales universitarios operan con 
presupuestos limitados y el cambio tecnológico implica grandes inversiones 
económicas, así como adecuar la organización para estas nuevas funciones.  
En el 2010, a los medios de comunicación audiovisuales de la UCR se les 
otorgó una concesión por un período de noventa y nueve años, renovables por 
periodos iguales, de las frecuencias que ya tenía, o sus equivalentes en las nuevas 
tecnologías, para difundir el conocimiento, la educación y la cultural. Esta situación 
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representa una garantía jurídica frente a la asignación de frecuencias de cara a la 
transición digital, aún cuando el proceso de la migración conlleva un esfuerzo mayor 
en diversos aspectos, tales como económicos, sociales y culturales.  
Los representantes de las autoridades de la UCR plantearon en el documento 
“La televisión digital desde una perspectiva de derechos” (2009), el temor que “un 
proceso de definición antidemocrática consolide los procesos de concentración 
actuales y niegue el derecho a los más excluidos del diálogo social” (párr. 8). Esto se 
suma a la opinión del ingeniero Ismael Mazón, miembro del Consejo Universitario, 
anotada en el acta de la sesión N° 5407 (2009) en la que señala su preocupación de 
los alcances positivos o negativos para la UCR y para la vida de los ciudadanos: 
Lo cual tiene implicaciones significativas en el futuro que podrían 
debilitar a la UCR o, bien, ampliar considerablemente la posibilidad de 
crecer en el tema de las comunicaciones y en el acceso a las 
telecomunicaciones en general, así como en el manejo, propiamente, 
de lo que se va a transar con esa tecnología; de manera que afecta 
todos los ámbitos en los que la UCR ha tenido experiencia desde hace 
sesenta años (p. 17). 
Las condiciones jurídicas, establecidas por la Rectoría de telecomunicaciones 
son vitales para desarrollar un plan estratégico que conduzca en forma exitosa la 
gestión del proceso de digitalización del Canal UCR, pero, de igual forma, las 
televisoras públicas o privadas también lo requieren. La legislación entorno a la 
digitalización tendrá la oportunidad de brindar claridad para la definición de políticas 
públicas que incorporen la opción de la televisión pública (televisoras nacionales, 
regionales, comunitarias, universitarias y otras.) y no sólo un modelo de 
comunicación comercial y de libre competencia.  La regulación debe incluir la opción 
de garantizar a los ciudadanos la radiodifusión pública, la cual contemple la 
universalidad, la diversidad cultural, la libertad de opinión, los contenidos de calidad, 
e información equilibrada para la toma de decisiones. 
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2.4  Marco Teórico  
Para este trabajo, se contempló la base teórica de Comunicación Colectiva y 
su relación con la Sociedad de la Información y el Conocimiento. También se 
analizaron  los conceptos de: TDT y su vinculación entre comunicación y poder, 
interactividad, estándar ISDB-Tb, convergencia digital, administración y planificación 
estratégica.  
2.4.1  La comunicación colectiva en la sociedad del conocimiento 
¿Qué diferencia existe entre información y comunicación? La información 
alimenta la comunicación mediante la transferencia de datos. La comunicación es 
una acción para expresar algo por medio de diferentes lenguajes, signos y símbolos, 
y para que se dé el proceso de la comunicación es necesaria la respuesta del 
interlocutor. 
Brenes y Coto (2013), citando a Durán y Sánchez, definen la comunicación 
como “un proceso de intercambio o de transmisión de información, mensajes, ideas 
significados o contenidos” (p. 22). Nos comunicamos para intercambiar 
conocimientos. La información por sí misma no genera transformación, sino que es la 
comunicación la que provee interpretaciones y la que genera conocimientos y, por lo 
consiguiente, origina un mayor desarrollo.   
En este contexto, interesa la definición de comunicación colectiva por el 
estudio mismo de la televisión y, específicamente, de la TDT. Se toma la formulación 
que hacen McQuail y Windahl (1997) de este fenómeno social: 
El “emisor” en la comunicación colectiva es siempre parte de un grupo 
organizado y a menudo un miembro de una institución que tiene otras 
funciones aparte de las de comunicar. El “receptor” es siempre un 
individuo, pero puede ser considerado a menudo por parte de la 
organización emisora como un grupo o colectividad que ostenta ciertos 
atributos generales. El canal ya no consiste en una relación social – 
medios de expresión y órganos sensoriales -, sino que incluye 
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instrumentos y sistemas de distribución basados en tecnologías de gran 
escala. Estos sistemas conservan un componente social ya que 
dependen de la ley, las costumbres y las expectativas (p. 34). 
Aquí interesa rescatar de los autores que los mensajes relacionados con la 
comunicación colectiva se convierten en una estructura simbólica, originada en 
masa, que se repite y se transmite en una infinita cantidad de veces.  
Varios factores de la comunicación colectiva se asocian con el concepto de 
Sociedad de la Información y el Conocimiento (SIC), como lo son: a) la naturaleza 
pública, b) los mensajes abiertos, c) el acceso limitado, d) el control de los medios de 
difusión, e) la impersonalidad entre el emisor y el receptor, f) la desigualdad de las 
relaciones entre emisor y receptor, y g) la mediación de instituciones legales entre el 
emisor y el receptor. 
La comunicación colectiva transita ahora por una vía paralela que finalmente 
está convergiendo en la (SIC). Sin poner énfasis en el determinismo tecnológico,  
esta se acerca a una definición de SIC con mayor peso en el receptor, pero 
sobretodo en el mensaje. La Organización de las Naciones Unidas para la 
Educación, la Ciencia y la Cultura (UNESCO) indica en su Informe “Hacia las 
sociedades del conocimiento” (2005), que “la información es efectivamente un 
instrumento del conocimiento, pero no es el conocimiento en sí” (p. 19). 
El papel de los medios de comunicación está ligado a las tendencias de 
vanguardia de consumir y distribuir contenidos por la innovación de las TIC, por lo 
que parece ser un nuevo paradigma de la comunicación colectiva. Así lo plantea en 
el informe mencionado de UNESCO (2005) cuando se afirma: 
Lo que constituye una transformación revolucionaria no es tanto el 
rápido auge de las nuevas tecnologías de la información y la 
comunicación –Internet y la telefonía móvil, entre otras- como el recurso 
cada vez mayor a estos instrumentos por parte de proveedores de 
contenidos informativos, educativos y culturales en los que los medios 
tienen un papel cada vez más considerables (p. 22). 
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Para crear una SIC, es necesario apropiarse del intercambio del conocimiento,  
Según la UNESCO el concepto de SIC abarca la información y busca un cambio 
social, cultural y económico, basado en el desarrollo sustentable. Los pilares de las 
sociedades del conocimiento son el acceso a la información para todos, la libertad de 
expresión y la diversidad lingüística.  
El sociólogo de la Universidad de Berkeley, Manuel Castells (2009) lo esbozó 
en su libro: Comunicación y Poder. Para dicho autor, es en los medios de 
comunicación masivos en donde se construye el poder, de manera que, llegar al 
fondo de las relaciones de poder es llegar al fondo de los fundamentos de la 
sociedad. Por consiguiente, la construcción de una sociedad de la Información y del 
conocimiento pasa por esas relaciones de poder, que, al fin y al cabo, definen qué 
tipo de información consumimos y qué tipo de comunicación practicamos.  
La televisión pública abierta digital y terrestre será fundamental para que los 
países del tercer mundo tengan la posibilidad de acceder a contenidos alternativos, 
culturales, inclusivos, con mayor libertad de expresión, respeto a las diversidades 
étnicas y posibilidades de un mayor desarrollo humano. 
2.4.2  Televisión Digital Terrestre (TDT) 
Con las innovaciones de las TIC, la televisión digital transforma 
sustancialmente el papel tradicional de la televisión y emergen nuevas formas de 
producir, transmitir,  interactuar, y hacer negocios. La función social de la televisión, 
nunca como ahora, cobra mayor dinamismo. Se espera que, ayudada por la 
interactividad, la convergencia digital y una mayor inclusión contribuyan con el 
desarrollo de la Sociedad de la información y el conocimiento, así como con la 
democracia. 
Existen varios tipos de televisión digital: televisión terrestre, televisión por 
satélite, televisión por tecnologías IP o ADSL y televisión por cable. Para fines de 
esta investigación, se delimita a la televisión terrestre, para lo cual se transmite por 
medio de ondas hercianas terrestres, no ocupa cable o satélite y el receptor ocupa 
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antenas UHF convencionales. Además, se hace referencia a la televisión gratuita, ya 
que en otros países existe la posibilidad de televisión digital terrestre de pago.  
La digitalización de la televisión ocurre por primera vez en 1994 cuando se 
emite vía satélite en Estados Unidos. La TDT conlleva un proceso más largo. debido 
a las implicaciones económicas y políticas. La misma debe garantizar la recepción a 
todos los ciudadanos del mundo como parte de un derecho a las 
telecomunicaciones, de forma tal que, que la tecnología no es en última instancia la 
que determina la migración hacia digitalización y, mucho menos, la digitalización de 
la televisión terrestre y abierta.  Luis Albornoz y Ma. Trinidad García (2012), 
investigadores del fenómeno de la TDT, lo resumen de la siguiente forma: 
La lógica tecnológica no puede ser comprendida sin entender que el 
desarrollo de la TDT también responde tanto al agotamiento del modelo 
de negocio de la televisión tradicional --analógica, generalista y 
destinada a grandes audiencias-- como a la búsqueda de rentabilidades 
ampliadas por parte de otros sectores económicos como la industria 
electrónica de consumo masivo o las telecomunicaciones. A su vez, la 
lógica política ha venido a guiar la definición e implementación de 
políticas públicas de modo tal que los potenciales desarrollos 
tecnológicos y posibilidades económicas cristalizan en distintas 
modalidades de introducción y desarrollo de la TDT (p. 29). 
Cabe tener en cuenta que la TDT empleará la infraestructura existente. El 
envío de la señal es el mismo y se recibe en cada televisor mediante las antenas de 
UHF convencionales; la diferencia radica en su codificación, que permite una 
comprensión mayor, por lo que se produce la multiplicación de canales.  
La TDT en América Latina empieza su despegue en la década de los noventa 
y la etapa de preparación está marcada por una serie de iniciativas desacertadas y 
de confrontaciones políticas: el tema se incluye en las agendas nacionales de Brasil 
en 1991, Argentina en 1997 y México en 1999. Uno de los rasgos identificadores fue 
la ausencia o escasa planificación, de acuerdo con lo expresado por la académica de 
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la Complutense de Madrid, Ma. Trinidad García, en el III Seminario Internacional 
TECMERIN organizado por la Universidad Carlos III de Madrid (2011). A manera de 
conclusión ella explica que la tendencia emergente poco varía respecto al modelo de 
televisión analógico predominante y termina señalando que “la democratización es 
una tarea que la digitalización no promueve por si sola y que, en algunos casos, por 
el contrario, acelera las desigualdades existentes” (párr. 22). 
Luis A. Albornoz (2011) del Departamento de Periodismo y Comunicación de 
la Universidad Carlos III de Madrid resumió en ese mismo Seminario Internacional 
TECMERIN las características principales de la TDT:  
- Multiplicación de señales hertzianas de TV 
- Mejor aprovechamiento del espectro radioeléctrico 
- Mejor calidad de imagen y sonido, y aspecto de pantalla (ratio 4:3 a 16:9) 
- La asincronía (almacenado de programas en disco duros del descodificador) 
- Oferta de servicios interactivos ligados o no a la programación (párr. 1) 
En seguimiento, con lo anterior, en España durante la administración de José 
María Aznar se dio la primera concesión para la TDT, la cual resultó en un fracaso. 
Después de superar varias limitaciones, se realizó el relanzamiento en el 2005, bajo 
la administración de José Luis Rodríguez Zapatero. En el apartado sobre 
interactividad en esta investigación, se hace referencia a ese episodio para 
comprender las implicaciones relacionadas con la TDT, la interacción y el periodo de 
transición en ese país Ibérico.  
Para efectos de la presente investigación, interesa la televisión digital terrestre 
y de acceso libre, independientemente que en Costa Rica se ofrezcan otros tipos de 
servicios de televisión digital, como el de satélite o de paga.  Además, se debe 
considerar que la televisora de la UCR ofrecerá servicios terrestres y gratuitos. 
El decreto de Reforma al Reglamento para la transición a la televisión digital 
(2014) define la televisión digital terrestre de acceso libre como un “servicio de 
radiodifusión televisiva que es prestado utilizando la tecnología digital mediante 
“señal abierta y libre”, en concordancia con lo dispuesto por el artículo 29 de la LGT” 
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(p. 5). La anterior definición es muy parecida a la del Informe de la Comisión Especial 
Mixta (2010), mencionada a continuación: “conjunto de tecnologías de transmisión y 
recepción de imágenes y sonido a través de señales digitales mediante una red de 
repetidoras terrestres” (p. 12). 
En los países europeos que ya han adoptado la TDT, se produjeron 
expectativas falsas, consumo por la adquisición de nuevos equipos, inversión de 
dinero porque han tenido que acceder a la televisión por paga para completar 
aquellos servicios que la televisión digital abierta no ofrece, aprendizaje del uso de la 
nueva tecnología, entre otras situaciones. En otras palabras, en varios países 
continúan a la espera de las promesas oficiales de la Unión Europea.  Por ejemplo, 
en España las ventajas anunciadas, quedaron estancadas, debido a que, no sólo los 
contenidos siguen siendo los mismos, sino que los españoles, para ver fútbol, deben 
pagar por el servicio a los medios comerciales, puesto que los servicios ya no se 
ofrecen en las televisoras de señal abierta.   
Según relatan diversos estudios sobre la TDT, en los lugares en que se realizó 
la migración o están en la etapa de transición, la definición del modelo de televisión 
tiene una vinculación estrecha con las relaciones económicas, políticas, sociales y 
culturales de cada país. Para García Leiva (2008), al comparar la introducción de la 
TDT del Reino Unido y España, se llega a la conclusión que no “se ha promovido la 
democratización del servicio” (p. 313). En muchos países la TDT provoca la 
concentración de los medios e intensifica las desigualdades.  
De igual forma Castells (2009) deja escaso margen de esperanza al desnudar 
el poder de la comunicación en manos de los grupos dominantes de la industria de la 
comunicación. 
La comunicación de masas tradicional es unidireccional (el mensaje se 
envía de uno a muchos, en libros, periódicos, películas, radio y 
televisión). Obviamente, algunas formas de interactividad pueden 
incorporarse a la comunicación de masas a través de otros medios de 
comunicación. Por ejemplo, la audiencia puede participar en los 
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programas de radio o de televisión llamando por teléfono, escribiendo 
cartas o por correo electrónico. No obstante, la comunicación de masas 
suele ser predominantemente unidireccional (p. 88). 
La posibilidad que existan proyectos alternativos de radiodifusión en 
Latinoamérica y, para esta investigación, en Costa Rica, depende de las decisiones 
políticas y la organización de la sociedad civil. Según Castells (2009), está en la 
posibilidad de construir significados independientes por medio de las mentes 
individuales que forman una mente pública, lejos de las redes de poder.  Para ello 
será necesario televisoras abiertas de servicio público, que complementen la labor de 
miles de mentes individuales en Internet, las cuales aportan información y espacios 
de comunicación diversos. 
Para esta investigación se conceptualiza la TDT como aquella que emplea 
información digitalizada; brinda calidad superior de audio y video; ofrece movilidad al 
admitir la recepción en dispositivos móviles y portátiles; facilita la posibilidad de 
interactividad; se mejora el uso del espectro electromagnético al habilitar la 
multiprogramación en formato estándar o en alta definición (HD); y este último 
atributo de multiprogramación es el más codiciado por el mercado de la radiodifusión 
comercial.   
2.4.3  Conceptualización sobre el estándar que adoptó Costa Rica 
 
Para la transmisión de televisión digital se siguen parámetros técnicos y se 
requiere la escogencia de uno de los estándares que ofrece el mercado mundial. El 
modelo, estándar o formato ISDB-Tb es uno de los sistemas de televisión digital en el 
mundo. La traducción al castellano de sus siglas “Radiodifusión Digital de Servicios 
Integrados” consiste en conjunto de normas, diseñadas por Japón para las 
transmisiones de radio y televisión digital y mejorada por Brasil con sistemas de 
compresión de video y una mejor capacidad para desarrollar aplicaciones 
interactivas.  Técnicamente, Valeria Nieto y Jenny Sani (2012) en su tesis para optar 
al grado de Ingeniería en electrónica, telecomunicaciones y redes, explican el 
concepto: 
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Es el resultado de investigaciones y aportes de varios sectores de 
gobierno, centros de investigación y universidades brasileñas, en 
acuerdo con el gobierno japonés. La transmisión para dispositivos 
móviles es igual al estándar japonés. Entre sus fortalezas destaca la 
posibilidad de combinar transmisiones de alta definición con la de 
definición estándar en un mismo canal. Este nuevo sistema fue creado 
para permitir la inclusión digital planteando un subsistema de 
modulación que admita la integración de servicios digitales y se logre 
altas tasas de transmisión concediendo así la oferta de servicios 
digitales de alta calidad, haciendo más robusta la movilidad de los 
receptores y permitiendo a las emisoras generar nuevos modelos de 
negocio (pp. 33 -34). 
Desde abril del 2010, el gobierno de Costa Rica adoptó el modelo ISDB-Tb, 
conocido como estándar japonés–brasileño para la implementación de la TDT. La 
contribución de este estándar consiste en su capacidad de mejorar la utilización del 
espectro radioeléctrico. A pesar de la oposición de algunos sectores a la escogencia 
de este estándar, se seleccionó dicho estándar para desarrollar la TDT. Se revisaron 
las características de las cuatro normas existentes en el ámbito internacional, esto 
con la finalidad de seleccionar la tecnología más apropiada para la topografía, la 
distribución urbana y las condiciones socioeconómicas del país.  
Seguidamente se muestran las características de los cuatro estándares, junto 
con la información del origen y los países que han adoptado esa tecnología, siendo 
esto tomado del Capítulo 6 del Informe de PROSIC (2011, p. 4). 
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Tabla N° 1.  Resumen información técnica sobre estándares para TDT 
  Las cuatro normas de Televisión Digital Terrestre 
Norma  Origen  Países que la han adoptado  
ATSC (Advanced Television 
Systems Comittee)  
Desarrollada por un conjunto 
de empresas y bajo la tutela 
del gobierno de los Estados 
Unidos de América, para la 
transmisión de televisión de 
alta definición en canales de 6 
MHz de ancho de banda. Fue 
aprobada en 1995 y lanzada 
comercialmente en 1998.  
Adoptada por los Estados 
unidos, y otros doce países y 
territorios, entre ellos Canadá, 
México, Honduras, El 
Salvador, República 
Dominicana, Corea del Sur y 
Puerto Rico.  
DVB-T (Digital Video 
Broadcasting – Terrestrial)  
Desarrollado conjuntamente 
por distintos países de Europa 
a principios de la década del 
90, para transmitir señales 
digitales en anchos de banda 
de 6, 7 y 8 MHz.  
Adoptada en alrededor de 90 
países y regiones, entre los 
que se encuentran la totalidad 
de los países de Europa, 
además de la mayoría de 
países de África y Medio 
Oriente, y algunos países de 
Asia y Latinoamérica 
(Colombia y Panamá).  
DMB-T (Digital Multimedia 
Broadcast-Terrestrial) o 
DTMB (Digital Terrestrial 
Multimedia Broadcast)  
Desarrollado en la República 
Popular de China para 
televisión digital terrestre en 
anchos de banda de 6,7 y 8 
MHz. Fue creado en el 2004 y 
oficializado en el 2006.  
Adoptado solamente por la 
República Popular de China, 
Hong Kong y Macao.  
ISDB-T(Integrated Services 
Digital Broadcasting) y ISDB-
Tb (International System for 
Digital Broadcast, Terrestrial, 
Brazilian version)  
La primera versión fue 
desarrollada en Japón por el 
consorcio DiBEG (Digital 
Broadcasting Expert Group) 
en la colaboración con el 
consorcio de medios públicos 
de radiodifusión NHK, para 
transmitir en 6, 7 y 8 MHz. 
Fue aprobado en Japón en 
1999.  
A partir de esta primera 
versión un conjunto de 
instituciones brasileñas 
desarrollaron una nueva 
versión que incorporó 
cambios como un nuevo 
sistema de compresión de 
video y el middleware Ginga 
que permite el desarrollo de 
gran variedad de contenidos 
interactivos.  
Las variaciones de esta 
norma han sido adoptadas 
por 17 países que incluyen a 
Japón, y algunos países 
asiáticos como Filipinas y 
Tailandia, una parte 
importante de los países de 
Latinoamérica, entre ellos 
Brasil, Argentina, Chile, 
Bolivia, Paraguay, Perú, 
Uruguay, Ecuador, 
Venezuela, Nicaragua y 
Costa Rica  
 
Fuente: Tomado del Informe de PROSIC 2012 
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 En el Informe de la Comisión mixta para recomendar el estándar en Costa 
Rica (2010) se reporta la evaluación de tres estándares: ATSC, conocido como el 
norteamericano; el DVB-T, conocido como el europeo, y el ISDB-T, conocido como el 
japonés. El seleccionado fue el japonés- brasileño ISDB-Tb. A pesar que existe el 
estándar chino, este no fue evaluado por la Comisión y ni siquiera se incluyó en el 
informe. Según el Informe de PROSIC del 2011, la Comisión Especial Mixta indicó 
que “los representantes de la norma China no mostraron interés en participar en el 
proceso, por lo cual este se desarrolló con la participación de las tres normas 
restantes” (p. 6). 
 Para recomendar el estándar apropiado para Costa Rica, la Subcomisión 
Técnica realizó mediciones en varias regiones del país, tanto en zonas urbanas 
como rurales, en entornos con diferentes climas y topografías.  
2.4.4  Interactividad 
Estratégicamente, la interactividad se proclama como una de las razones por 
las cuales se debe producir la digitalización de la televisión. Al consultar diversas 
investigaciones sobre TDT, se destaca que es uno de los atractivos con mayor peso 
para la adopción de esta nueva tecnología, es decir,  se ha vendido la idea que el 
plus de la TDT es la interactividad. 
Con la llegada de la TDT, se multiplican los servicios y estos servicios 
adicionales son, según detalla Luis Diego Castro (2008): 
- Transmisiones simultáneas de TV en diferentes formatos, conocido como 
“Simulcasting”. 
- Transmisiones simultáneas de diferentes programas de TV por un mismo 
canal digital, conocido como “Multicasting”. 
- Transmisiones simultáneas de datos en diferentes formatos, conocido como 
“Datacasting”. 
- Televisión Interactiva, ITV (p. 70). 
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La interactividad no es un componente exclusivo de la digitalización.  Desde la 
década de los años cincuenta existieron experiencias interactivas en el sistema de 
televisión analógico. Estas se clasifican según el grado de complejidad en 
experiencias simples y avanzadas. Videoway de Canadá, fue una experiencia 
interactiva avanzada de las más exitosas en 1990. La investigadora Maite Ribés 
(2007) enumeró los servicios interactivos de la iniciativa canadiense en su tesis 
doctoral, los que, en su momento,  se ofrecieron a la audiencia en su momento: 
Videojuegos, telecompra, videoservicios, participación en programas, 
selección de ángulo de cámara, programas propiamente interactivos, 
etc. e incluso cuenta con programas que permiten al usuario modificar 
la estructura narrativa elegida por el realizador, es decir, emite 
programas propiamente interactivos (p. 192). 
La interactividad está asociada a la idea de inclusión digital a un mayor 
número de ciudadanos a la Sociedad de la Información.  De igual forma, tiene como 
uno de sus principales fines el, fortalecer la incorporación e integrar a los sectores 
más desprotegidos y vulnerables a la Sociedad de la Información. Sin embargo, son 
muchos los autores que hablan de las promesas incumplidas de la TDT asociadas a 
la interactividad. Lo exponen los españoles estudiosos de la digitalización Arnaz, 
Fernández y Tucho (2009) quienes aseguran que el ciudadano ideal que ve 
televisión debería ser una persona que maniobra el aparato de TV y escoge los 
contenidos audiovisuales, pero “parece responder más al del internauta que al del 
espectador de televisión, por muy digital que este sea” (p. 234). Todavía es 
demasiado pronto para experimentar si los televidentes realmente se convertirán en 
expertos y entusiastas del uso de la interactividad, pues son muchas las 
interrogantes a las que todavía no se les tiene respuesta: ¿cuáles son los tipo de 
servicios que ofrece?, ¿qué utilidades proporciona?, ¿está la tecnología 
suficientemente desarrollada?, ¿está la audiencia interesada en interactuar con el 
televisor o por el contrario prefiere ser pasiva?  
Un buen ejemplo para repasar es la experiencia española del lanzamiento 
prematuro de la televisión digital.  
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España inauguró la primera plataforma de pago de televisión digital, llamada 
Quiero TV con un moderno sistema interactivo en el año 2000. Esta empresa hizo un 
despliegue monumental y realizó una gran inversión en la digitalización.  Después de 
dos años, cerró el proyecto empresarial y la Junta General de Accionistas ordenó la 
liquidación. A pesar de verse como un negocio prometedor por la introducción de la 
interactividad, según explica  Ribés (2007), no logró despegar con la audiencia 
requerida para desarrollar la plataforma. Quiero TV fracasó por problemas 
financieros, de gestión interna, conflictos entre accionistas y también por 
impedimentos técnicos al no poder desarrollar el servicio de interactividad que 
prometía. 
El concepto de interactividad se relaciona con dos elementos básicos: poseer 
las herramientas tecnológicas para acceder a la interactividad y tener la disposición 
para interactuar en el proceso creativo, debe haber un “feedback”.  Fernández y 
Goldenberg (2011), estudioso de los medios digitales, definen interactividad como: 
“conjunto de servicios interactivos que combinan la emisión tradicional de televisión 
con mejoras y extensiones que permiten a los telespectadores la oportunidad de 
participar e interactuar con contenidos” (p. 7). 
Oscar Alvarado (2013) en su tesis para optar por la Licenciatura en 
Producción Audiovisual de la UCR, propone la siguiente definición siguiente: “la 
televisión interactiva como cualquier producción audiovisual transmitida por TDT que 
permita que el usuario-televidente participe en el contenido que el productor o 
productora audiovisual realiza para la transmisión en la televisión” (p. 42). 
Además, requiere el desarrollo de políticas públicas y regulación. Así lo 
sostienen investigadores e iniciativas como la del PROLEDI –UCR (s.f.): 
El proceso de digitalización supone la intervención del Estado para el 
incentivo a la producción de contenidos locales, para el 
aprovechamiento social de la interactividad al servicio de la educación, 
la salud, el trabajo y para la apertura de nuevas oportunidades laborales 
(p. 35). 
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Para desarrollar plenamente la capacidad de la interactividad en Costa Rica 
pasarán algunos años debido a que la tecnología requiere inversión, adaptación, 
conocimientos por parte de los proveedores; y de los usuarios, romper las barreras al 
uso de la nueva tecnología, la forma de comunicarse de los ciudadanos en el 
contexto de la TDT, entre otros factores. En este sentido, Alvarado (2013) reconoce 
que las televisoras deben revisar las realidades de su medio de comunicación para 
reconfigurar el proceso de producción audiovisual, pero también debe existir 
información y capacitación a los usuarios para que puedan acceder a este nuevo 
modelo de negocios.  
 
2.4.5  Convergencia digital 
Se está en un momento en que las TIC ofrecen diversas formas de consumir y 
producir información; mediante: la computadora portátil, la de escritorio, los 
dispositivos móviles y ahora a través de la televisión digital. Este fenómeno es parte 
de lo que se empezó a popularizar con el término de convergencia, sólo que a veces 
resulta confuso, pues depende de la actividad con la que se vincule, así será su 
definición. 
 
En la investigación sobre convergencia, un grupo de estudiosos del tema lo 
enfoca desde cuatro dimensiones: la tecnológica, la empresarial, la profesional y 
sobre los contenidos. Sin embargo, cualquiera sea su dimensión, el término inicia su 
popularización a partir del proceso de digitalización y se ubica formalmente a inicios 
de la década del noventa. 
 
La convergencia tecnológica apela al uso de varias plataformas para el 
intercambio de datos (texto, imágenes y voz). Se enmarca en los siguientes ámbitos: 
-  Servicios: televisión por cable, Internet, celulares, tabletas 
-  Equipos terminales: medio por los cuales se transmiten los servicios. 
-  Redes: integración de los servicios de voz, video y datos sobre una sola red 
apoyada en IP como protocolo de nivel de red.  
 
Carlos Alberto Valerio (2010), en su tesis de licenciatura define la 
convergencia tecnológica desde dos orientaciones: una desde “la capacidad de 
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diferentes plataformas de comunicación para transportar servicios o señales 
similares; la segunda se centra en la posibilidad de recibir diversos servicios a través 
de un mismo dispositivo como el teléfono, la televisión o una computadora” (p.3). 
Una definición más amplia es la propuesta por Marció Wohlers (2010) en su estudio 
en el marco regulatorio de las telecomunicaciones en América Latina:  
 
Es necesario clarificar que el término convergencia tecnológica no tiene 
una definición única. Los especialistas del área trabajan con cuatro 
nociones distintas, a saber: a) genérica: la fusión entre los sectores de 
telecomunicaciones, informática (TI) y audiovisual (media y 
broadcasting); b) entre servicios: los mismos servicios, aplicaciones y 
contenidos provistos sobre diferentes redes (triple play – cuádruple 
play); c) entre redes: una misma red soportando diferentes servicios; d) 
entre terminales: los terminales soportando paralelamente diversos 
servicios (p. 562). 
Por otra parte, en el artículo 6 de la Ley de Telecomunicaciones de Costa Rica 
(2008), se establece la definición de convergencia como la “posibilidad de ofrecer a 
través de una misma red diversos servicios, simultáneos o no, de 
telecomunicaciones, información, radiodifusión o aplicaciones informáticas”. 
Asimismo, en el artículo 2 de la misma Ley de Telecomunicaciones, se indica en el 
inciso: i) Procurar que el país obtenga los máximos beneficios del progreso 
tecnológico y de la convergencia.  
 
Dentro de los estudiosos de la comunicación, el profesor español Javier Díaz-
Noci, cita la definición en la obra Convergencia Digital. Reconfiguración de los 
medios en España (Salaverría, Masip y García-Avilés, 2010, p. 562): 
 
Se trata de un proceso multidimensional, que, facilitado por la 
implantación generalizada de las tecnologías digitales de 
telecomunicación, afecta al ámbito tecnológico, empresarial, profesional 
y editorial de los medios de comunicación, propiciando una integración 
de herramientas, espacios, métodos de trabajo y lenguajes 
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anteriormente disgregados, de forma que los periodistas  elaboran 
contenidos que se distribuyen desde múltiples plataformas, mediante 
los lenguajes propios de cada una.  
Para efectos de la elaboración del plan estratégico para el Canal UCR durante 
la migración hacia la TDT, se empleará el término de convergencia digital y la 
definición de Salaverría, Masip y García Avilés, aunque con la siguiente aclaración: el 
proceso multidimensional estará asociado, no sólo a los periodistas, sino también a 
otros profesionales, tales como productores audiovisuales, diseñadores gráficos, 
publicistas e informáticos; esto, debido a que en una televisora existen otro tipo de 
producciones audiovisuales, además de las periodísticas.   
 
Dentro de la convergencia, el consumo de la información y el entretenimiento 
es uno de los elementos importantes. Se requiere considerar para efectos de la 
transición hacia la TDT las formas en que se distribuirán los contenidos del Canal 
UCR, ante las audiencias fragmentadas: ¿será la pantalla del aparato del televisor?, 
¿por medio de un sitio web?, o también ¿por medio de dispositivos móviles?  
 
Emili Prado, catedrático de la Universidad Autónoma de Barcelona, explica en 
su artículo, “Retos de la convergencia digital para la televisión” (2008), que la 
convergencia, más que un estado es un proceso, lo cual  significa un fenómeno 
cambiante:  
 
Su grado debe evaluarse teniendo en cuenta las innovaciones 
tecnológicas, pero especialmente su apropiación social. Por otra parte, 
sus consecuencias se manifiestan en planos distintos según se tenga 
en cuenta la dimensión empresarial, la de las tecnologías o la de los 
contenidos. De las interacciones entre las tres dimensiones se derivan 
consecuencias culturales y sociales que revisten de relevancia la 
observación de ese proceso (p. 33). 
Paralelamente, la estructura administrativa del medio cambia cuando 
experimenta la convergencia. Cabe preguntarse entonces, desde el punto de vista de 
administración: ¿qué tipo de arquitectura organizativa afrontará el Canal UCR frente 
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a la  convergencia con respecto a los otros medios de comunicación de la UCR? 
(radioemisoras de la UCR y el Semanario Universidad); o bien, ¿funcionará mediante 
estructuras organizativas separadas o mixtas?  
 
Todavía en Costa Rica, como en otros países latinoamericanos, no se sabe 
con exactitud, hacia dónde se dirige el negocio de la televisión digital y la 
convergencia en otras plataformas. Las diferentes tendencias indican que también se 
depende de la capacidad de acceso a un ancho de banda, la capacidad del 
desarrollo tecnológico de cada país, los ingresos de sus ciudadanos, y la capacidad 
de la producción audiovisual de contenidos.  Se tiene como desafío integrar la 
hipertextualidad, la multimedialidad y la interactividad, al favorecer la integración de 
las formas de trabajo, compartir herramientas, lenguajes y hasta espacios físicos y 
virtuales.  
 
En Costa Rica, el grado de convergencia, al igual que la transición hacia la 
TDT, dependen, en gran medida, de la regulación y de las políticas públicas. 
 
En medio de esta transformación tecnológica, la interrogante es si la televisión 
digital será el centro de atracción, es decir, si todo convergerá en el aparato de 
televisión. Díaz-Noci (2010) ve “la televisión como gran pantalla centralizada de 
información y ocio en el hogar, ya no una caja tonta sino una central multimedia” (p. 
562).  Sin embargo, tampoco se debe confundir convergencia con una simple fusión 
de medios en uno digital.  
 
2.5  Administración y planificación estratégica 
Junto con la política, la administración, es una de las actividades más 
importantes de la sociedad porque guía para la consecución de los fines. Para 
administrar se requiere planificar, pero planificar con estrategia.   
Una de las principales tareas de los administradores consiste en la 
planificación, es decir, organizar las acciones para cumplir con las metas 
establecidas que permitan llegar a los objetivos propuestos. Las empresas requieren 
conocer la situación del sector en el que se desarrollan, de manera que la 
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planificación conlleva el análisis de los factores que afectan la empresa u 
organización.  
Básicamente la planificación se articula en dos componentes: la planificación 
estratégica y la planificación operativa. En este estudio. únicamente se abarca la 
planificación estratégica para concebir una propuesta de plan estratégico. 
Para llegar a la planificación estratégica, se requiere comprender por qué es 
indispensable tener una estrategia. El experto en gestión de medios de 
comunicación, Sánchez- Tabernero (2000) considera que es indispensable realizar 
análisis frecuentes de las organizaciones debido a las constantes transformaciones 
que experimentan los medios de comunicación. En relación a las estrategias, este 
mismo autor expone:  
Las decisiones estratégicas se encaminan a encontrar ventajas 
competitivas sostenibles: es decir mediante estrategias apropiadas, se 
descubren posiciones en las que una compañía pueda defenderse 
mejor de las amenazas de los rivales, de posibles sustitutivos y nuevos 
entrantes, y del poder negociador de suministradores y clientes (p. 27). 
Una definición de estrategia apropiada para este estudio es la de  Mc Nichols 
de la Northwestern University citada por Brenes (2011), la cual sintetiza que “la 
estrategia es la ciencia y el arte de emplear y dirigir las destrezas y recursos para 
logar los objetivos básicos en las condiciones más ventajosas” (p. 23). 
Para complementar esta contextualización, está la definición de planificación 
estratégica del Manual de la CEPAL, “Planificación estratégica e indicadores de 
desempeño en el sector público” (2011) de Marianela Armijo, que la define como: 
Herramienta de gestión que permite apoyar la toma de decisiones de 
las organizaciones en torno al quehacer actual y al camino que deben 
recorrer en el futuro para adecuarse a los cambios y a las demandas 
que les impone el entorno y lograr una mayor eficiencia y calidad en los 
bienes y servicios ( p.15).  
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Tamara Fuentes y Marisabel Luna, profesoras universitarias de Venezuela, 
citan a David, Goodstein y Rodríguez (2011), para explicar el término planificación 
estratégica:  
Un proceso para la previsión del futuro, analizando los factores internos 
y externos con el objetivo de establecer las estrategias como medio de 
acción de una organización, enmarcadas en la visión y la misión, de 
manera que permitan el logro de los objetivos a largo plazo y las metas. 
(p. 120). 
De acuerdo con expertos y teóricos, los administradores deben ser líderes 
innatos que se adelantan a los acontecimientos. Se podría resumir que la 
administración es el proceso de planificar, organizar y dirigir los recursos humanos, 
materiales y técnicos de una organización para alcanzar con eficiencia las metas 
establecidas, empleando la creatividad para innovar, mediante el uso de las 
tecnologías de la información y la comunicación. Además, el administrador requiere 
de un plan estratégico que aproveche todos los recursos para generar ventajas 
competitivas.  
Con todos los criterios teóricos precedentes, se llega a la definición de plan 
estratégico de Brenes (2011, p. 28) como “el proyecto que incluye un diagnóstico de 
la posición actual de la entidad, la (s) estrategia (s) y la organización en el tiempo de 
las acciones y los recursos que permitan alcanzar la posición futura deseada”.  
Para Daniel Martínez y Artemio Milla (2005, p. 8), “un plan estratégico es el 
documento que sintetiza a nivel económico-financiero, estratégico y organizativo el 
posicionamiento actual y futuro de la empresa”.  
Después de definir lo que se entiende por estrategia, planificación estratégica 
y plan estratégico, se converge en el concepto de dirección estratégica que 
conducirá esta investigación, enmarcada en procesos participativos con los 
empleados del Canal. 
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Los recursos humanos son la clave para evolucionar, especialmente, en las 
empresas de comunicación durante la transición hacia la TDT. La mayoría de los 
estudiosos de la administración coinciden en que para conseguir el éxito, los 
recursos humanos son la clave, ya que pueden contribuir o bien obstaculizar los 
procesos.  
Amparo Quirant y Alfonso Ortega (2006) recomiendan cinco principios básicos 
para gestionar el cambio: 
- El personal necesita tiempo para ajustarse, comprender y comprometerse con 
el cambio. 
- Son necesarios muchos pasos para preparar al personal para el cambio y 
ayudarle a enfrentarse a él, de forma tal que se perciba, no como una 
amenaza, sino como un aliado. Para ello reviste gran importancia la 
comunicación en ambos sentidos (feedback). 
- Resulta necesario consultar e informar de los pequeños logros que se van 
consiguiendo y de los problemas que van surgiendo en el proceso de cambio, 
e involucrar al personal para que aporte soluciones. 
- Cuanto más claros sean con los empleados, mejor. 
- Algunas veces, el proceso de cambio lleva consigo la negociación, sobre todo 
con aquellas personas que se oponen a él. De esta negociación. Es necesario 
salgan beneficiadas ambas partes (p. 50). 
Se aplicaron los principios del Modelo de Administración Estratégica Para 
Organizaciones Inteligentes, desarrollado por Brenes (2011), y en el que detalla 
sobre las actividades estratégicas que estarán explícitas en el plan: 
- Constituirán un medio y no un fin en sí mismas. Serán un vehículo para lograr 
objetivos. 
- Requieren de continuidad porque están compuesta de procesos. 
- Siempre tienen un enfoque, una dirección que orienta recursos y habilidades. 
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- Al mismo tiempo requieren de la flexibilidad en su diseño, pues deben 
considerar el dinamismo interno y externo existente (p. 16).   
Esto es fundamental para el proceso de transición digital en el que se requiere 
de ajustes, como remplazo de equipo tecnológico, financiamiento, un marco legal 
que se encuentra en construcción, pero, sobre todo, el personal demandará una 
intensa capacitación y adaptación. 
Sánchez- Tabernero (2000) refuerza las ideas anteriores, expresadas sobre el 
tipo de plan estratégico que se persigue aplicar, y para lo cual se realizarán los 
diagnósticos apropiados. Se basará en la dirección estratégica que inserta a todos 
los empleados y no sólo a los altos directivos:  
 La dirección estratégica proporciona dos enseñanzas básicas para la gestión 
de empresas de comunicación: 
a) Los problemas complejos requieren soluciones integradoras que se basen 
en muchas variables significativas y que involucren a equipos de trabajo 
con conocimientos y habilidades en muchos campos. 
b) Las empresas se configuran mediante subsistemas operativos, que 
pretenden alcanzar objetivos específicos y establecen relaciones de 
dependencia para lograr el fin general de la organización; los objetivos 
particulares carecen de valor si no se supeditan al general (p.16). 
El modelo de administración estratégica para organizaciones inteligentes 
consiste en una formulación propia que desarrolla Brenes (2011), en la que 
seleccionó los principios fundamentales de cada modelo representativo de 
administración estratégica y construyó un modelo nuevo. Se entiende por dirección 
estratégica en el marco del modelo de Brenes (2011):  
Es un estilo, que implica dirigir y orientar los procesos de raciocinio, 
imaginación, decisión y acción dentro de toda la organización, 
siguiendo un modelo que facilite la sistematización. Puede ser 
considerada como una aplicación de la administración estratégica, por 
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lo que su objetivo es idéntico: convertirse en un medio para relacionar 
la organización, competitivamente y en forma sostenible con su 
ambiente  (p. 33). 
Para esta académica, las organizaciones inteligentes son entidades 
dispuestas a experimentar y están familiarizadas con el aprendizaje continuo, 
además de que generan puentes para la comunicación a lo interno de la 
organización y a la vez con el entorno.  
 
2.5.1  Definición de marco estratégico  
         El marco estratégico es el componente principal que guía el plan estratégico 
para la toma de decisiones. Tradicionalmente valida el desarrollo de la visión y la 
misión.  Sin embargo, actualmente, el marco estratégico ofrece información más 
integral para conocer el rumbo que debe seguir una organización. 
De acuerdo con Brenes (2011), el modelo establecido por esta investigadora 
es deductivo y por ello parte del marco estratégico:  
 Es un concepto más amplio que la misión, pues incluye otros 
conceptos por ejemplo: misión, visión, principios filosóficos, políticas 
organizativas, declaración de valores, etc. Los componentes que dan 
claridad sobre el norte de la organización son parte del marco 
estratégico de acción o “gran sombrilla” bajo la que se cobijan el resto 
de las acciones (p. 60). 
El modelo de administración para organizaciones inteligentes de Brenes 
(2011) establece el inicio de la metodología con la revisión del marco estratégico, el 
cual incluye, por lo general, la misión, la visión, los objetivos y la declaración de 
valores. Para la definición de la propuesta del plan estratégico que guía la 
digitalización del Canal, se parte de la misión ya establecida en el Canal UCR, misma 
no sufrirá variaciones. 
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Según las autoras Brenes y Rojas (2002) la visión concreta la define a partir 
de qué quiere la organización, y cómo desea llegar a ser cuando finalice el plan 
estratégico.  Se trata de un sueño compartido de lo que ambiciona la organización, 
de hacia dónde quiere ir, de cómo se quiere actuar y cómo quiere ser vista. 
Para Brenes (2011, p. 44) los valores orientan sobre cómo se debe ser y 
actuar, para así ser consecuentes con la misión y alcanzar la visión que impulsa el 
trabajo conjunto.  Asimismo, estos inspiran y motivan el logro de los objetivos, y 
guían los pasos en el desarrollo del plan. Los valores guían el quehacer de la 
organización para que sea consecuente y no traicione su causa.  
De acuerdo con Brenes (2011), después de definir el marco estratégico se 
obtiene el primer componente del cuadro de mando integral (CMI). Resulta necesario 
vincular la visión y la estrategia a las diferentes perspectiva. Los resultados de la 
revisión del marco estratégico muestran señales evidentes de FCE “ya que decide a 
quién va a servir, cómo y qué pretende ser y alcanzar” (p. 81).   
Tabla  N° 2 Resumen de perspectivas del CMI 
Revisión del marco estratégico y vinculación con el CMI 
Perspectivas  Visión  
Perspectiva financiera  Si tenemos éxito, ¿cómo nos verá nuestra comunidad 
universitaria (donantes o patrocinadores financieros)? 
Reflexión en torno a la relación de la visión con los 
intereses de los patrocinadores financieros del Canal.  
Perspectiva del cliente  Para alcanzar nuestra visión, ¿cómo debe verme la 
audiencia? 
¿Está la misión apoyando la visión? 
Perspectiva interna o de procedimientos Para satisfacer a la audiencia y a la comunidad 
universitaria, ¿en qué procesos debe destacar el 
Canal UCR? 
Perspectiva de aprendizaje y crecimiento  Para alcanzar nuestra visión, ¿cómo deben los 
empleados y estudiantes aprender, comunicarse y 
trabajar conjuntamente?  
Fuente: Elaboración propia a partir del modelo de administración estratégica para organizaciones 
Inteligentes de Lizette Brenes (2011, p. 69).   
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2.5.2  FODA  
Según varios autores que escriben en el libro Gestión actual de una ONG y 
coordinado por Lorena Moro (2009), el análisis FODA es una herramienta que data 
de los inicios de la década de los sesenta y fue originada por los profesores Kenneth 
Andrews y Roland Christensen. La misma, es de las más empleadas y sirve para 
diagnosticar las empresas u organizaciones, mediante el análisis de la situación 
externa e interna, pretendiendo precisar las características de la empresa o 
institución en un determinado momento.   
En la búsqueda teórica de una definición, Narda Campbell y Mario Venegas, 
en su tesis de la UNED para la Maestría en Administración de Negocios, citan a los 
autores Thompson, Peteraf, Stricklan y Gamble: “El análisis FODA, es una 
herramienta sencilla pero poderosa para ponderar las fortalezas y debilidades de los 
recursos de una empresa, sus oportunidades comerciales y las amenazas externas a 
su bienestar futuro” (2013, p. 19).   
Como se observa, en las definiciones anteriores, para realizar el análisis, el 
FODA clásico identifica las fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas.  
Para Lizette Brenes, el FODA clásico no es suficiente para diagnosticar una 
organización, dado que, por lo general, sólo participan los niveles jerárquicos más 
influyentes, así como señala varias debilidades metodológicas: fuentes de 
información insuficientes, debilidad para la orientación de las estrategias y poca 
periodicidad. “Ante las exigencias de un entorno dinámico y muchas veces 
amenazante, es insuficiente tener un diagnóstico anual, exclusivamente cualitativo y 
realizado por algunos representantes de la organización (2011, 72). 
El diagnóstico propuesto no es el FODA tradicional y tiene cuatro 
características que lo diferencian, logrando un mayor apoyo a la elaboración del plan 
estratégico para la migración a la TDT (Brenes, 2011): 
-  Participación interna y externa en el proceso. 
- Cuantificación como complemento de lo cualitativo.  
  67 
-  Determinación de los factores claves de éxito (FCE). 
- Valoración del desempeño de la organización (p. 129). 
La evolución hacia el FODA clásico empieza por integrar los factores claves 
del éxito (FCE), evitando que cualquier característica se convierta en fortaleza o 
debilidad. y además agrega la cuantificación. De tal forma que, se mide el 
desempeño de cada FCE de la organización y se orienta respecto a las 
características que se puedan considerar como una fortaleza o una debilidad.   
 
2.5.3  Factores Clave de Éxito (FCE) 
El consultor industrial de la empresa DEINSA, Arturo Murillo (s.f.) los delimita 
como “factores, componentes o elementos constitutivos clave de una organización, 
transformados en variables donde sus valores en cierto momento son considerados 
críticos o inaceptables en cuyo caso afectan lo que se considera como exitoso o 
aceptable” (párr. 6). 
Brenes define los FCE a partir del criterio del especialista mundial en 
estrategia económica para empresas, OHmae “como las características que impone 
el entorno, como condiciones indispensables que debe tener para ser exitosa” (2011, 
p. 81). 
Los FCE se derivan de dos acciones de la revisión del marco estratégico, y 
durante el proceso de diagnóstico interno de la organización,  esos FCE serán 
variables específicas que contribuya a determinar las fortalezas y debilidades. 
 
2.5.4  Cuadro de Mando Integral (CMI) 
En el modelo diseñado por Brenes (2011) se emplea el CMI como una 
herramienta para garantizar la supervisión de lo planeado en la estrategia y tomar 
decisiones efectivas.   
Los profesores Norton y Kaplan creadores del CMI señalan que “es más que 
un sistema de medición táctico y operativo”, ya que se emplea para la toma de 
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decisiones en los procesos de gestión.  Ellos destacan las siguientes utilidades de la 
herramienta: (2009): 
 1. Aclarar y traducir o transformar la visión y la estrategia. 
 2. Comunicar y vincular los objetivos e indicadores estratégicos 
 3. Planificar, establecer objetivos y alinear las iniciativas estratégicas. 
 4. Aumentar el feedback y formación estratégica (p. 26). 
 El CMI es un instrumento para la gestión de la estrategia y debe estar 
acompañado de indicadores e inductores.  Los primeros son el cálculo de los 
resultados, es decir, los efectos, y los segundos en una medición de la implantación 
de la estrategia o la causa. 
 La elaboración del plan estratégico contempla un CMI con otros aspectos que 
no sean sólo el financiero y, por ese motivo, incluye: la perspectiva del cliente, que 
en este caso es la audiencia o los grupos de interés; la perspectiva de procesos 
internos la cual establece los procesos internos que, junto con requerimientos de 
excelencia, deben estar presentes para cumplir con la estrategia; y la perspectiva de 
formación y crecimiento, la cual está relacionada con la forma de mantener la 
capacidad de cambio y mejora para cumplir con la misión y  la visión.  
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Capítulo 3.  Marco Metodológico  
Este capítulo abarca la metodología empleada para realizar la investigación, 
junto con el enfoque y el tipo de estudio. Comprende también los sujetos o personas 
físicas que brindaron información y las fuentes de información, las técnicas que se 
aplicaron para la recolección de los datos, y el establecimiento de las variables para  
alcanzar los objetivos establecidos.   
3.1  Enfoque y tipo de investigación 
De acuerdo con el alcance de la investigación, el estudio se enmarca dentro 
de un enfoque cualitativo y contempla una perspectiva constructivista social: no se 
trata desde la individualidad de la persona, sino que se ubica en la interacción social.  
Se acerca a la corriente de construccionismo social de Luckman y Berger, citado por 
José Manuel Serrano y Rosa María Pons de la Universidad de Murcia, quienes 
explican que “el proceso de comprensión es el resultado de una tarea cooperativa y 
activa entre persona que interactúan y el grado en que esa comprensión prevalece o 
es sostenida a través del tiempo está sujeta a las vicisitudes de los procesos 
sociales” (2011, p. 9). Esta perspectiva es básica en vista que se estudiará una 
organización pública de comunicación masiva. Por consiguiente, la planificación 
estratégica implica el análisis de los factores que afectan la televisora, los recursos 
con los que cuenta para responder a una situación, y la elaboración de un plan 
adecuado para continuar con el proceso de la migración a la TDT. 
Las características de este tipo de investigación son las siguientes:  
- Se seleccionó el método cualitativo que se apoya como explica Carlos 
Sandoval (1996) en una revisión de la literatura mientras se ejecuta el proceso 
de recopilación de datos y análisis preliminar “la documentación inicial apunta 
a desarrollar una preparación socio-cultural, que le permita al investigador 
realizar una aproximación acertada a su interacción con la realidad que 
pretende abordar”. (p.119). 
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- Usa la diversidad metodológica, es humanista, estudia una situación concreta, 
se describen los fenómenos por categorías y subcategorías, el investigador 
abandona sus propias creencias.  
Para Ana Isabel Mora Vargas, profesora de la Escuela de Formación Docente 
de la Universidad de Costa Rica, un rasgo importante consiste en que: 
Los métodos permiten permanecer próximos al mundo empírico. Estos 
permiten asegurar un ajuste entre los datos y lo que la gente realmente dice y 
hace. A través del proceso de triangulación se llega a contrastar y validar la 
información obtenida mediante diversas fuentes (2005, p.92). 
Lo más importante es que no pretende insertar la investigación y al 
investigador entre reglas, ya que puede organizar su propio método y buscar 
lineamientos orientadores.  
Se complementó con el enfoque cuantitativo, es decir, la aplicación de un 
cuestionario a empleados en planilla del Canal para fundamentar la recolección de 
los datos reunidos mediante técnicas cualitativas como entrevista y grupos focales.  
El uso de esos dos enfoques completa el marco muestral, tal como lo fundamenta 
Barrantes (2012, p.73):  
En la investigación cualitativa se da a menudo un problema, los informantes 
generalmente conforman un grupo o élite, entre los que más hablan, porque 
conocen mejor el problema, entonces la aplicación de un cuestionario o 
entrevista estructurada (típico instrumento cuantitativo) a un grupo amplio de 
personas; así puede llegarse a determinar el grado congruencia en ciertas 
opiniones y actitudes entre la élite informante y los otros miembros del grupo. 
Esta investigación es de tipo descriptiva y busca medir conceptos con una 
gran precisión. En este caso, todo lo referente a la organización en estudio para 
poder aplicar un plan estratégico que le sirva de orientación en su tránsito hacia una 
nueva forma de desarrollar el modelo de televisión pública para la TDT. Este tipo de 
estudio persigue “especificar las propiedades, las características y los perfiles 
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importantes de personas, grupos, comunidades o cualquier otro fenómeno que se 
someta a un análisis” (Dankhe citado por Hernández, Fernández, y Baptista, 2006, p. 
45) 
3.2  Fuentes de información 
De acuerdo con los especialistas, en una investigación se tienen fuentes 
primarias, secundarias y terciarias.  
3.2.1  Fuentes primarias  
 Las fuentes primarias aportan informes, cifras, testimonios y antecedentes, de 
primera mano.  Algunos ejemplos de Hernández, Fernández y Baptista son “artículos 
de publicaciones periódicas, monografías, tesis y disertaciones, documentos 
oficiales, trabajos presentados en conferencias y seminarios, artículos periodísticos, 
testimonios de documentales y videocintas”.  (Hernández et ál. 2006, pp. 26–27). 
 Para el presente estudio las fuentes de información primaria son: 
- Leyes, reglamentos decretos, Informes, dictámenes, Plan maestro TVD de  
Televisión Digital en Costa Rica y el pronunciamientos de la Contraloría 
General de la República en relación con la transición hacia la TDT y de la 
Universidad de Costa Rica.  
- Actas y acuerdos del Consejo Universitario de la UCR, documentación del 
Canal UCR.   
3.2.2  Fuentes secundarias 
Las fuentes secundarias para esta investigación son principalmente: 
resúmenes, libros, periódicos, artículos académicos ubicados en Internet y sitios web 
de informes sobre TDT. 
3.3  Sujetos de Información  
Para Barrantes (2012), todas aquellas personas físicas o corporativas que 
revelarán datos, informes o relatos, se les llaman sujetos de información (p. 92).   
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En la siguiente investigación, se identificaron tres grupos como sujetos de 
información: los empleados del Canal UCR en planillas en el momento de realizar la 
investigación;  personas con algún grado de autoridad: el Vicerrector de acción social 
de la UCR, Roberto Salom Echeverría, por ser el Jefe superior inmediato entre las 
altas autoridades universitarias; los coordinadores de los departamentos del Canal 
UCR; y el director del Canal UCR, Gerardo Chavarría Vega; y un grupo de expertos 
con características, según el perfil establecido en la guía de preguntas que propone 
Brenes (2011, p. 137). Este grupo de expertos se consultó para la fase del 
diagnóstico externo, de acuerdo con el “Manual para aprender haciendo”, del capítulo 
4 del libro de Dirección Estratégica para organizaciones inteligentes de Brenes 
(2011). En total, se seleccionaron catorce personas (anexo N° 1). El nombre de 
algunas de las personas aparece ubicado más de una vez, debido a que el tema está 
relacionado con la televisión pública, la administración y la TDT; estos aspectos 
reducen las posibilidades de encontrar sujetos de información con suficientes 
conocimientos por lo novedoso del tema.    
3.4  Métodos de recolección de la información 
Se trata de una investigación cualitativa y se complementa con técnicas 
cuantitativas, es decir, con procedimientos estadísticos, para lo cual, se realizó un 
censo a los empleados en planilla del Canal. Según la recomendación de Barrantes 
(2012), mediante este procedimiento, la investigación se mejorará:  
En la investigación cualitativa se da a menudo un problema: los 
informantes generalmente conforman un grupo o élite, entre los que 
más hablan, porque conocen mejor el problema, entonces la aplicación 
de un cuestionario o entrevista estructurada (típico instrumento 
cuantitativo) a un grupo amplio de personas; así puede llegarse a 
determinar el grado de congruencia en ciertas opiniones y actitudes 
entre la élite informante y los otros miembros (p. 73). 
El proceso de recolección de la información, la revisión y el análisis 
documental y bibliográfico se ejecutó a lo largo de la investigación. Para Sandoval 
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(1996), en la investigación cualitativa, los documentos se originan de diferentes 
vertientes, tales como personales, institucionales o grupales, formales o informales, 
con lo cual se registra información única, la cual incluye la “descripción de los 
acontecimientos rutinarios así como de los problemas y reacciones más usuales de 
las personas o cultura objeto de análisis. De otra parte, permiten conocer los 
nombres e identificar los roles de las personas clave en la situación socio-cultural, 
objeto de estudio” (pp. 137 -138). 
Igualmente, se dio inicio con una exploración de tipo descriptiva documental 
con el propósito de revisar documentos, normativas, leyes e informes oficiales del 
Canal, así como también entrevistas a funcionarios del Canal y de la Universidad de 
Costa Rica. 
Se definió una propuesta de plan estratégico, enfocado a una organización de 
comunicación universitaria en la que se ejecuta un diagnóstico interno y externo, con 
base en lo que Lizette Brenes (2011) llama “Modelo de Administración estratégica 
para una organización inteligente. Dicho modelo se adaptó a la investigación debido 
a las limitaciones de tiempo y recursos. 
3.5  Técnicas propuestas e instrumentos 
Los instrumentos y las técnicas para la recolección de la información se 
describen a continuación. 
3.5.1  Taller para la revisión del marco estratégico 
Se realizó una actividad de prospectiva para analizar los aspectos que 
comprenden la visión y el resto de los componentes del marco estratégico, esto 
mediante un taller organizado con la participación del personal del Canal y 
representantes de la Comisión de programación y la Comisión de producción del 
Canal como colaboradores externos. Ambas Comisiones brindan asesoría en materia 
programación y producción de contenidos audiovisuales a la televisora universitaria 
(ver Anexos N° 2, 3 y 4).   
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Esta revisión del marco estratégico no incluyó la misión, (se conserva la 
misma misión que tiene el Canal), ya que es un plan estratégico específico para la 
transición de la televisión analógica a la TDT.  
Para complementar la revisión del marco estratégico, se utilizó la entrevista a 
profundidad con los coordinadores de departamentos: Programación, Producción, 
Ingeniería Técnica, Operaciones y Administración; al director del Canal y al 
Vicerrector de Acción Social. La finalidad de las entrevistas fue identificar la realidad 
interna de la televisora y en forma provisional, los FCE del Canal UCR, como aporte 
para iniciar el proceso de diagnóstico interno y elaborar el cuestionario del censo. En 
el análisis de las entrevistas se usó una matriz de análisis sinóptico (ver Anexo N° 7). 
3.5.2  Diagnóstico  
El diagnóstico abarcó dos procesos fundamentales: el diagnóstico interno, que 
parte de la descripción de los FCE identificados preliminarmente, después de la 
revisión del marco estratégico en un taller y de la sesión de grupo focal. Luego, se 
examinaron las fortalezas y debilidades con su respectiva ponderación; terminando 
con la calificación del desempeño de cada uno de esos factores.   
La otra parte de este diagnóstico está compuesta por el diagnóstico externo, el 
cual identifica las oportunidades y amenazas. Para el análisis de las entrevistas, se 
utilizó una matriz de análisis sinóptico (ver anexo N° 7). 
3.5.2.1  Diagnóstico Interno 
El diagnóstico interno consta de dos subprocesos: a) Identificación de los FCE 
definitivos y b) la valoración del desempeño de la lista de fortalezas y debilidades. 
Para determinar los FCE y su importancia relativa, la investigación se apoyó en la 
técnica de investigación cualitativa de una sesión de grupo focal. Durante la actividad 
se introdujo la explicación del concepto de FCE y se generó una participación 
exploratoria, mediante la técnica de “tormenta de ideas”, y con la ayuda de la 
moderadora se guío al grupo de participantes al consenso para la designación 
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preliminar de los FCE. Al realizar el análisis del grupo focal, se utilizó una matriz de 
análisis sinóptico (ver anexo N° 8). 
3.5.2.2  Censo a empleados del Canal UCR 
La población del Canal UCR estaba compuesta por un total de 46 empleados 
en planilla en el momento de la investigación. Se excluyó una de las personas por 
estar involucradas en el estudio. Se trata de una población considerada como 
pequeña, según los criterios de Naresh Malhotra, en su libro Investigación de 
mercados (1997), por lo que se justifica aplicar un censo en la investigación.   
Para el censo, se empleó como instrumento un cuestionario auto - 
administrado en cuanto a la recolección de los datos, que no están disponibles, de 
acuerdo con Miguel Gómez (2008, p.33). El cuestionario se elaboró con base en la 
información recolectada en el taller de revisión del marco estratégico, la información 
suministrada por los coordinadores y el director del Canal mediante entrevista, y la 
sesión del grupo focal de los empleados. 
3.5.2.2.1  Descripción del instrumento  
El instrumento incluye un listado de los FCE para que las personas censadas 
calificaran el nivel de importancia y el desempeño de los FCE del Canal, los cuales 
se escogieron previamente, durante la revisión del marco estratégico, la sesión de 
grupo focal y las entrevistas (Anexo N° 5 y N° 6). 
Se aplicó un cuestionario con 16 preguntas cerradas y dos abiertas, utilizando 
el método de recolección mediante el envío al correo electrónico (Anexo N° 5).  
Se probó el instrumento con tres personas: M.Sc. María de los Ángeles 
Carrillo Delgado, investigadora y ex directora del Instituto de estudios sociales en 
población (IDESPO); Lic. Oscar Alvarado Rodríguez, profesor de la ECCC de la UCR 
y especialista en investigación de aplicaciones interactivas para TDT en ISDB-Tb; y 
la Máster Johanna Rodríguez López, socióloga con más de doce años de laborar en 
la UCR y graduada de la Maestría en Administración de Medios de Comunicación.  
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Para contar con una actitud favorable de la población censada, se tuvo la 
colaboración de una persona que había trabajado en el Canal, quien recogió los 
cuestionarios para efectos de confidencialidad de la información. 
El censo se realizó únicamente a los empleados en planillas en el momento de 
la investigación, es decir a los clientes internos, entre el 7 y 16 de enero del 2015. 
3.5.2.3  Diagnóstico externo 
Antes de iniciar el diagnóstico externo, se identificaron los expertos en la 
materia. Para ello, se empleó una guía de preguntas del Manual para aprender 
haciendo del libro Dirección estratégica para organizaciones inteligentes de Brenes 
(2011, p. 137), con el propósito de identificar las personas conocedoras del tema. El 
grupo se enlistó en un cuadro con las características que lo califican para formar 
parte de los expertos seleccionados. Paralelamente se solicitó al Centro de 
Investigación en Comunicación (CICOM) de la UCR validar la lista de expertos con el 
fin de que no haya sesgo en las personas elegidas (ver Anexo N° 1).   
Se empleó la técnica de entrevista semi–estructurada y como instrumento, se 
aplicó una guía de entrevista al grupo de expertos elegidos para obtener sus criterios 
al determinar las variables y su impacto. Estos expertos se escogieron por sus 
actividades o intereses con la digitalización de la televisión, o bien, estudian el tema 
de la TDT, son administradores en medios de comunicación o conocen en general el 
desarrollo de la televisión.  
En el Manual del libro de Brenes (2011) se indica que la técnica a utilizar es el 
grupo focal con los expertos externos. Sin embargo, dada la complejidad de 
convocar al grupo de expertos en un lugar y fecha determinada para la realización de 
una sesión de grupo focal, esto sumado a la limitada cantidad de personas expertas 
en el país que conocen de televisión digital en relación con la administración, se 
escogió la entrevista semi–estructurada para la recolección de la información.  
Asimismo, se elaboró una guía de entrevista (ver Anexo N° 9).  
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Al seguir el control estratégico se aplica el CMI y, para ello, se enlistan los 
FCE que se definieron en el diagnóstico y se desarrolla un mapa estratégico que 
coloca los FCE de acuerdo con su relación causa y efecto.  
Para el análisis y al llegar al FODA se prepararon cuadros resumen de las 
diferentes fuentes de información y, finalmente, se hizo la propuesta de plan 
estratégico.  
3.5.5  Cuadro de Mando Integral (CMI)  
Para la implementación del CMI se diseñó un menú de indicadores para cada 
FCE y las metas con sus respectivos plazos. En esta investigación, no se elabora el 
plan de acción o plan operativo y por lo tanto no se establecen los inductores.  
3.6  Variables  
Para Hernández, Fernández y Baptista (2006) una variable se define como 
“una propiedad que puede variar (adquirir diversos valores) y cuya variación es 
susceptible de medirse” (p. 54). Se delimitan de forma conceptual, operacional e 
instrumental. 
Seguidamente se presentan las variables seleccionadas, las cuales se 
originan de los objetivos:  
3.6.1  Variable # 1 Plan estratégico 
 
Objetivo: Diseñar una propuesta de plan estratégico para el proceso de transición de 
la televisión analógica hacia la televisión digital terrestre (TDT) del Canal UCR con el 
fin de superar el periodo de transición no solo como proceso técnico sino también 
social y económico. 
  
a) Conceptualización: El plan estratégico permite alcanzar la posición futura deseada 
por medio de un diagnóstico de la posición actual de la institución, que  además 
incluye las estrategias y la distribución de las acciones y los recursos. 
  
b)  Operacionalización: Determinación de la posición actual, definición de estrategias, 
organización de las acciones y los recursos. 
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c)  Instrumentalización: 
- Revisión documental. 
- Cuestionario de censo. 
- Guía de entrevistas. 
- Matriz para análisis sinóptico de entrevista semi- estructurada. 
  
3.6.2  Variable # 2 Transición analógica a la digital 
 
Objetivo: Identificar el estado del proceso de implantación de la TDT abierta de 
acuerdo con la estructura funcional del Canal UCR. 
  
a) Conceptualización: Proceso que conlleva al cambio de la prestación del servicio  
de radiodifusión televisiva de tecnología analógica a tecnología digital abierta, con la 
respectiva actualización de la plataforma de transmisión y recepción. Abarca la 
adaptación y/o generación de contenido digital para concluir con el apagón 
analógico.  Se debe contemplar además de lo técnico, también  factores sociales y 
económicos. 
  
b)  Operacionalización: Se revisa y analiza el avance del proceso de transición hacia 
la implantación de la TDT en el Canal UCR, y se contemplan las dimensiones o sub-
variables: proceso, prestación de servicio,  radiodifusión televisiva,   tecnología 
analógica,  tecnología digital abierta,  adaptación y/o generación de contenido 
digital,  apagón analógico y  factores sociales y económicos. 
 
c)  Instrumentalización: 
- Revisión documental. 
- Cuestionario para el censo. 
- Guía de entrevista. 
- Sesión de grupo focal.                                                         
- Matriz para análisis sinóptico de entrevista semi- estructurada. 
- Matriz para análisis sinóptico del grupo focal. 
  
3.6.3  Variable # 3 Televisión Digital Terrestre 
 
Objetivo: Conocer las necesidades del Canal UCR para diseñar la propuesta de plan 
estratégico para la transición hacia la TDT. 
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a) Conceptualización: Servicio de radiodifusión televisiva que se ofrece utilizando la 
tecnología digital mediante señal terrestre y de acceso libre al emplear el espectro 
radioeléctrico, brinda calidad superior de audio y video, ofrece la posibilidad de 
interactividad, permite la multiprogramación y la alta definición (HD). 
 
b)  Operacionalización: Se investiga el conocimiento sobre TDT en el Canal UCR en 
las dimensiones o sub- variables: tecnología digital de señal terrestre y de acceso 
libre, espectro radioeléctrico, calidad superior de audio y video, interactividad y 
multiprogramación, alta definición (HD).  
 
c)  Instrumentalización: 
- Revisión documental. 
- Cuestionarios para el censo. 
- Guía de entrevistas. 
- Matriz para análisis sinóptico de entrevista. 
  
3.6.4  Variable # 4 Marco estratégico 
 
Objetivo:  Validar los componentes del marco estratégico del Canal UCR. 
a) Conceptualización: concepto más amplio que la misión, ya que contiene otras 
nociones como visión, principios filosóficos, políticas organizativas, declaración de 
valores, etc. Estos  elementos dan precisión de hacia dónde se dirige la organización 
para alinear y unificar las actividades. 
 
b)  Operacionalización: Revisión de los componentes del marco estratégico del Canal 
UCR por medio de un taller y se tiene las dimensiones o sub -variables: misión, 
visión, objetivos, valores filosóficos. 
 
c)  Instrumentalización: 
- Revisión documental. 
- Taller para la revisión del marco estratégico del Canal con empleados de la 
televisora. 
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3.6.5  Variable # 5 Factores clave de éxito 
 
Objetivo: Identificar los factores claves de éxito del Canal UCR para el diagnóstico 
interno y las oportunidades y amenazas para el diagnóstico externo.  
 
a) Conceptualización: Componentes claves de la televisora que se describen como 
características negativas o positivas según las circunstancias que envuelve el 
análisis y se transforman en fortalezas y debilidades durante el diagnóstico interno, y 
oportunidades y amenazas para el diagnóstico externo..  
  
b)  Operacionalización: Análisis de los aportes que ofrecieron los funcionarios del 
Canal UCR en el taller para la revisión del marco estratégico, el grupo focal con 
funcionarios de diversos departamentos de la televisora y el censo que se aplicó en 
el Canal UCR. Se toma en cuenta las dimensiones o sub-variables: componentes 
claves de la televisora, fortalezas y debilidades, diagnóstico interno. 
Análisis de los aportes que ofrecieron el grupo de expertos externos por medio de 
una consulta. Se toma en cuenta las dimensiones o sub-variables: características 
negativas o positivas, oportunidades y amenazas, diagnóstico externo.  
 
 c)  Instrumentalización: 
- Revisión documental. 
- Taller para la revisión del marco estratégico del Canal con empleados de la 
televisora. 
- Guía de entrevista. 
- Guía de entrevista a expertos externos. 
- Sesión de grupo focal. 
- Cuestionario para el censo. 
- Matriz para análisis sinóptico del grupo focal. 
- Matriz para análisis sinóptico de entrevista semi- estructurada. 
  
3.6.6  Variable # 6 Prácticas de comunicación internas 
 
Objetivo: Describir las prácticas de comunicación internas que se desarrollan 
actualmente en el Canal. 
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a) Conceptualización: formas por medio de las cuales se comunica de manera 
transversal y con cierto nivel de eficacia una organización con el involucramiento del 
personal. 
  
b)  Operacionalización: descripción de los mecanismos de comunicación en el Canal 
UCR bajo las dimensiones o sub-variables: formas de comunicación, manera 
transversal, nivel de eficacia e involucramiento del personal. 
  
c)  Instrumentalización: 
- Cuestionario para el censo. 
- Guía de entrevistas. 
- Matriz para análisis sinóptico de entrevista a profundidad. 
  
3.6.7  Variable # 7 Nuevas Tecnologías de la Información y Comunicación (TIC) 
para la TDT. 
 
Objetivo: Identificar las tecnologías de la comunicación e información para completar 
la digitalización de la televisora. 
  
a) Conceptualización: Nuevas tecnológías de información y comunicación necesarias 
para la transmisión y producción para la TDT: equipos y herramientas para 
transmisión de voz, datos e imágenes en forma digital. 
  
b)  Operacionalización: Recursos tecnológicos necesarios para el proceso de 
transición que se identificarán tomando en cuenta las dimensiones o sub-variables: 
TIC para transmisión y producción en la TDT, equipos y herramientas para 
transmisión de voz, datos e imágenes. 
  
c)  Instrumentalización: 
- Información documental.  
- Guía de entrevistas. 
- Matriz para análisis sinóptico de entrevista semi- estructurada. 
  
3.6.8  Variable # 8 Convergencia digital 
 
Objetivo: Identificar los niveles de convergencia para la migración hacia la TDT del 
Canal UCR. 
  82 
  
a) Conceptualización: Es un proceso que se origina en el avance de las tecnologías 
digitales de telecomunicación y favorece la integración de las formas de trabajo. Se 
comparte herramientas, lenguajes, espacios físicos y virtuales, y contenidos 
distribuidos por diversas plataformas. 
  
b)  Operacionalización: Se mide el grado de convergencia en el Canal UCR asociado 
a la transición hacia la TDT, y se toma en cuenta las dimensiones o sub-variables: 
proceso, avance de las tecnologías digitales de telecomunicación, integración de 
formas de trabajo, herramientas, lenguajes, espacios físicos y virtuales y contenidos 
distribuidos por diversas plataformas 
  
c)  Instrumentalización: 
- Revisión bibliográfica. 
- Cuestionario para el censo. 
- Guía de entrevistas. 
- Matriz para análisis sinóptico de entrevista semi- estructurada.  
 
Después de la sesión de grupo focal y de las entrevistas, se realizó una 
transcripción literal, y posteriormente se elaboró un cuadro sinóptico con los 
resultados de la sesión de grupo focal  y de las entrevistas.  En ese cuadro sinóptico 
se hizo un recuento de las respuestas de los participantes, las razones y las frases 
importantes ofrecidas por los empleados del Canal UCR. Una vez efectuado el 
análisis de la sesión de grupo focal y de las entrevistas se realizó una síntesis global 
teniendo en cuenta los objetivos de la investigación.    
 
El plan estratégico se conformó a partir de la base de una metodología 
integradora, al analizar los factores internos y externos de la organización para 
mejorar los procesos, fomentar el trabajo en equipo y tener una mejor visión de la 
ruta a seguir durante la transición hacia la TDT.  Se completa el proceso que se inició 
desde la introducción del sistema de edición no lineal y las cámaras digitales en el 
Canal UCR a inicios del presente siglo. El modelo de administración estratégica se 
aplicó con la participación de todos los niveles de la organización para construir el 
plan estratégico y todos los procesos se enlazan en el cuadro de mando integral.  
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Capítulo 4.  Resultados y análisis 
Este capítulo está compuesto por la presentación e interpretación de los datos 
obtenidos mediante los instrumentos que se aplicaron en la investigación, de acuerdo 
con las variables establecidas. La información se recolectó entre julio del 2014 y 
febrero del 2015.  
Al estudiar el marco existente y la realidad actual del Canal UCR para el plan 
estratégico de la televisora durante la transición de la TDT, se obtuvieron resultados 
reveladores de la situación, después de entrevistar a siete personas con un grado de 
autoridad importante en relación con la toma de decisiones para la digitalización. 
Estas personas fueron los cinco coordinadores del Canal UCR: Rocío Fernández 
Monge de Programación, Hannia López Padilla de Administración, Mario Mora 
Morales de Ingeniería, Enrique Vega Méndez de Operaciones y Heidi Venegas Rojas 
de Producción; así como se incluye a Gerardo Chavarría Vega, director del Canal 
UCR, y Roberto Salom Echeverría, el Vicerrector de Acción Social. 
También se exponen los resultados del censo, realizado por medio de un 
cuestionario auto-administrado en una población de 45 empleados en planilla del 
Canal UCR.  Se obtuvo la respuesta de 39 trabajadores y el mismo se aplicó entre el 
7 y 16 de enero del 2015.   
Lo anterior se complementó con una sesión de grupo focal para determinar los 
factores claves de éxito y un taller para la revisión del marco estratégico de la 
organización. En su conjunto, constituyó dos procesos: el diagnóstico interno y el 
externo.  
4.1  Información personal de colaboradores del Canal UCR censados 
Antes de conocer los datos y las cifras, se expone la información personal de 
los empleados censados en el Canal UCR.  
Únicamente, se consultó el sexo y el área de trabajo en el Canal. El 51% de los 
investigados que respondió son hombres y el 44% mujeres. Esto encaja con la 
distribución total según género de los y las  trabajadoras del Canal.  
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 Respecto al área de trabajo, el 59% son de producción y de la sección de 
Operaciones, siendo esta la que cuenta con más empleados; se trata de personas 
que tienen un gran peso en la producción de los programas propios del Canal. Sin 
embargo, cabe resaltar que el área de Ingeniería televisiva representa un 10.3%, 
para dar servicio a toda la producción del Canal. 
 
 
59,0%15,4%
10,3%
10,3%
5,0%
Producción y seccion de operaciones
Programación
Ingeniería televisiva
Fuente: Censo empleados Canal UCR, TDT. 2015.                                                                                                                                                                                                                                                                                                      
 
Para poder migrar con éxito hacia la TDT, se requieren más plazas en esta 
área, según lo expresó el coordinador de Ingeniería televisiva del Canal UCR en la 
entrevista realizada. Además, la multiprogramación (incremento de más canales), la 
interactividad y los nuevos puntos de transmisión, ampliarán la producción y, por ello, 
se necesitará de la promoción de un mayor número de plazas: un ingeniero en 
Telecomunicaciones y dos técnicos en electrónica, como mínimo. Paralelamente se 
requiere mayor personal técnico (camarógrafos, luminotécnicos, entre otros.). 
4.2  Plan estratégico 
Según las personas a las que se aplicó una entrevista a profundidad, el Canal 
requiere un diagnóstico para el proceso de transición hacia la TDT, pero algunos de 
ellos enfatizaron que el mismo debería ser realizado por personas fuera de la 
organización. 
Figura N° 1. Distribución porcentual de colaboradores del Canal UCR según área de                                                   
trabajo.  2015. 
 
  85 
Cuando se les preguntó: ¿es necesario realizar un diagnóstico en el Canal para 
revisar las diferentes áreas de trabajo?, sus respuestas fueron afirmativas en 
general: 
- Sí, pero tiene que ser externo.  
- Sí, me parece que sí, me parece que estamos fallando en algunas cosas. 
Podemos hacer más y de más calidad. 
- Sí, es muy necesario. Nunca hemos hecho un diagnóstico de nada. 
- Sí y no.   
- Es necesarísimo.   
Respecto a las razones que los motivan sobre la necesidad de establecer 
procesos de planificación, algunos de los coordinadores indicaron lo siguiente: 
- Que hagan un diagnóstico de los programas, que se reúna con la gente, que 
vea cómo trabaja, que nos haga las recomendaciones, pero fuera, porque, en 
una comisión a lo interno, nadie tiene el valor de echarse una bronca de esas 
encima. 
- Que vean todos los campos, la parte de producción, de programación, a ver 
cómo estamos comprando los programas, de técnica, pero tiene que ser 
externo, para que sea neutral, y pagar el servicio que yo creo que eso sería lo 
ideal para una reingeniería. 
- Aquí hay gente que trabaja mucho y otra gente que no trabaja nada. Gente 
que tiene control y gente que tiene cero controles.   
- Han pasado cosas graves y no ha pasado nada.  Que ese diagnóstico lo haga 
gente externa al Canal. 
- Como dice una de las pioneras aquí, que este es un lugar sui géneris de 
alguna forma. Entonces, por la naturaleza misma del diseño del Canal.  
Entonces, ¿es necesario? 
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 El Vicerrector de Acción Social considera que la tarea de diagnosticar debe ser 
permanente y, ahora, con el cambio tecnológico de la televisión digital, es 
fundamental.  Por eso, él contextualizó su respuesta, indicando que: 
Revisar la disposición de la estructura organizativa del Canal en 
relación con las nuevas posibilidades tecnológicas, me parece que eso 
hay que hacerlo, es una especie como de autoevaluación permanente 
con visión estratégica que tenemos que hacer. 
 Además, agregó que no tiene suficiente criterio para opinar si el Canal tiene la 
estructura adecuada para la transición hacia la TDT. Sin embargo, cree que este 
medio universitario debe “hacer los ajustes para adecuarse” y le corresponde al 
“Canal con su personal, su director y las distintas instancias”.  
 Desde administraciones anteriores a la del Director Chavarría, se hablaba de 
la necesidad de planificación. Sin embargo, la planificación del Canal UCR se limita a 
los planes operativos anuales ligados al presupuesto, el cual tiene la debilidad que 
sufre pocas variaciones año con año. La revisión de documentos oficiales del Canal y 
las respuestas de los entrevistados hace visible la falta de indicadores para el 
seguimiento de los resultados y, por ende, la falta de planificación a mediano y largo 
plazo. Una de las personas entrevistadas señaló que “la planificación está muy ligada 
a la formulación del presupuesto”. Se visibiliza una confusión entre planes operativos 
y la planificación estratégica a largo plazo, necesaria para la administración de un 
medio de comunicación. Esto se observa en las respuestas exteriorizadas a 
continuación:  
- Se planifica en cuanto que hay que dividir los recursos, según las necesidades 
del Canal. Hay una gran planificación que se hace cada año, que es cuando 
se piensa en cómo se van a dividir los recursos. 
- Siento que en muchas áreas no se ha planificado lo suficiente, lo de los 
viáticos y la producción del Canal es el mejor ejemplo.   
- Lo habíamos desarrollando con una señora muy bella gente, pero no sirve. 
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Esas mismas personas razonaron sus respuestas de la siguiente manera, en 
relación con el tema de planificación estratégica: 
- Me parece que hay un nivel de planificación, en cuanto a que en cada área se 
le informa cuánto dinero hay disponible para ejecutar, cada una de las áreas 
tiene que hacer una planificación, en cuanto a la ejecución de ese dinero. 
- Sí identifico una ausencia total de planificación en cuanto a procesos. No sólo 
en cuanto a dinero y a las inversiones que se hacen, sino en cuanto a pasos a 
seguir, estrategias, generación de contenidos específicos.   
- Si usted no es organizado, no funciona. 
De acuerdo con los documentos oficiales a los que se ha tenido acceso, se 
identifica que todo el peso de la planeación en el proceso de transición ha estado 
puesto en el área técnica y tecnológica. El Ingeniero Mora ha realizado su trabajo en 
forma eficaz, ya que ha sido la persona encargada de elaborar los planes para la 
implementación de la TDT. Él mismo aseguró: “Yo he elaborado todos los planes 
desde que estuvo don Carlos Freer, empezamos a explorar”. El señor Freer Valle fue 
director del Canal UCR entre el 2000 hasta el 2008. 
Por el contrario, el área de producción es la que menos ha avanzado en los 
planes para la transición hacia la TDT. La coordinadora de producción, quien empezó 
a trabajar en la televisora en el 2013, expresó “no hay plan, no ha habido y no hay. 
Es sobre la marcha, los procesos y eso se está estudiando también”.  Agregó que 
“ha habido muchos pendientes que no se han solventado, han pasado los años y 
están allí”. 
Entre los entrevistados se percibe la preocupación por llenar la parrilla de 
programación, mediante la inversión en la compra de contenidos e incrementando la 
producción propia con materiales de calidad. Se considera que el principal objetivo 
para la digitalización sería:  
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Llevar al Canal en todas sus áreas en el mismo nivel. No todas las 
áreas están al mismo nivel tecnológico para poder continuar, para 
poder dar un paso que sea significativo. 
Los resultados de las entrevista encajan con los análisis de diferentes estudios 
internacionales, los cuales muestran el problema de sobredimensionar el aspecto 
tecnológico, cuando, en realidad, es necesario darle prioridad a la dimensión social 
de la digitalización, tal como lo explicó Feijóo (2011) en su estudio. Arnanz, 
Fernández y Tucho, citando a la Comisión Europea, afirman que “esta conversión es 
mucho más que una migración técnica” (2009, p. 225). 
La investigación de Ruth Mora (2012) había recomendado el diseño de un plan 
estratégico para generar acciones en las áreas de producción y programación. Esta 
recomendación concuerda con lo que piensan algunos de los entrevistados para la 
etapa de transición hacia la TDT.  
De igual forma, los resultados del censo comprobaron las respuestas brindadas 
por las personas entrevistadas. 
Se considera que este aspecto es de gran relevancia en un medio de servicio 
público, así como se encontró que, en el tema de la necesidad de contar con un plan 
estratégico para la transición hacia la TDT en el Canal, el 87% de los empleados se 
declaró a favor y sólo el 5% opinó negativamente (ver Figura N° 2).  
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Muy similar fue el porcentaje de respuesta de los empleados del Canal en 
relación con la posibilidad que la TDT conducirá a nuevas formas de trabajo a lo 
interno del Canal. La Figura N° 3 ilustra la opinión: el 77% considera que se 
generarán nuevas formas de trabajo, sólo el 8% responde negativamente.   
 
 
 
Figura N° 2. Distribución porcentual de colaboradores del Canal UCR, 
según opinión sobre necesidad de tener un Plan Estratégico para la 
TDT.  2015. 
 
Figura N° 3. Distribución porcentual de colaboradores del Canal 
UCR, según opinión sobre la TDT como promotora de nuevas 
formas de trabajo a lo interno del Canal.  2015. 
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Tal cual está diseñado en este momento lo administrativo, se observan 
carencias, principalmente, en el ámbito del entendimiento de qué es la producción 
audiovisual, qué es la comunicación audiovisual, qué es la televisión, las 
necesidades que esto genera y cómo facilitar los procesos. 
4.3  Transición analógica a la digital  
Al preguntar sobre la preparación del Canal para la implementación de la TDT, 
el grupo de personas entrevistadas considera que la televisora universitaria está muy 
bien preparada en la parte técnica, relacionada con la emisión. El ingeniero y 
coordinador del departamento de Ingeniería televisiva, Mario Mora Morales, asegura 
que, si en este momento se diera el encendido digital, el Canal estaría preparado 
para iniciar la transmisión, igual piensa el director y algunos de los otros 
coordinadores. Por su parte, el Vicerrector de Acción Social, Roberto Salom, expresó 
que se hace un gran esfuerzo por “asumir la digitalización y es bien sabido que el 
Canal trabaja con relativamente muy pocos recursos”. No obstante, el Vicerrector 
expresó: “tenemos lo principal que es el conocimiento”. Aunque, también él es de la 
idea que “a la televisión universitaria, le hace falta un salto de calidad para ponerse a 
la altura de la tecnología digital”.  
 Otro punto coincidente de los entrevistados, es la imposibilidad que el 15 de 
diciembre del 2017 se produzca el apagón analógico. Todos consideran que existe 
un retraso en la toma de decisiones por parte de los encargados de las políticas 
públicas.  Por ejemplo, la televisora universitaria no tiene aún el canal experimental 
para hacer las pruebas, a pesar que el rector, Henning Jensen, hizo la solicitud 
desde finales del 2014 al Viceministerio de telecomunicaciones. El director del Canal, 
Gerardo Chavarría Vega, señaló que “hay una carta a nombre de don Henning, y dos 
días después se trasladó a la RETEL y a su vez se lo trasladó a la SUTEL, y 
estamos esperando la respuesta”. Dicha consulta sigue esperando respuesta al mes 
de julio del 2015. 
En el 2011, la digitalización se inició en el Canal UCR con los cambios en los 
flujos de trabajo de producción y postproducción. Durante la dirección de Ana Xóchitl 
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Alarcón Z., el área de ingeniería implantó el proceso, el cual se explica, de acuerdo 
con la referencia de Alejandra Fernández (s.f.), en el periódico digital Primera Plana: 
El sistema tapeless TV o televisión sin cintas, concepto que se aplica a 
un flujo de trabajo televisivo, desde la ingesta hasta la emisión, cuando 
una parte o totalidad del mismo se realiza sin ninguna cinta, y en las 
que la fuente de video y audio, son ingestadas, grabadas, editadas y 
emitidas con sistemas digitales (párr. 12).  
En este mismo año, el servidor, en el que se subía los programas editados para 
su transmisión, falló, por lo que se tuvo que implementar el sistema tapeless, 
prácticamente, de un día a otro, de modo que, todo el personal cambió su sistema 
de trabajo y debió aprender sobre la marcha.   
Esta nueva forma de producir televisión originó menor pérdida de tiempo en la 
producción de los audiovisuales y en la emisión de la programación. Lo positivo de la 
experiencia se centró en que el canal nunca salió del “aire”, mientras que, lo 
negativo se vio reflejado en la repetición de procesos erróneos por desconocimiento 
y la ausencia de capacitación previa; además, faltó prever ciertas contingencias en la 
compatibilidad de los programas informáticos, la aplicación de ciertas normas de 
calidad en la producción y los ajustes propios de un cambio abrupto. 
La coordinadora de programación indicó que la transición empezó con la 
gestión de Alarcón, quien presentó un plan escalonado y comentó que “el 23 de 
agosto del 2011 fue el cambio del tapeless; o sea, dejar de utilizar los cassette y 
pasar a los flujos digitales.  Ese cambio se pudo dar porque había un plan”. 
 Una de las decisiones tomadas por el ingeniero Mora y el director del Canal en 
el 2014, es la distribución en el uso del ancho de banda durante la transición. Mario 
Mora explicó que “habrá un canal experimental y se pretende transmitir los mismo 
contenidos en el canal HD y en el canal SD”. Lo mismo ratificó el director:  
En el proyecto que Mario preparó, doña Ana había planteado cuatro 
canales, nosotros pensando en que tener cuatro es muy oneroso, mejor 
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alimentamos el que tenemos, transmitiríamos en HD y en un canal 
transmitiríamos lo mismo pero en SD, para la gente que no tenga HD.   
 El proyecto presentado por la administración de la directora, Ana Xóchitl 
Alarcón (2008–2012), contemplaba cuatro canales en SD con distintas 
programaciones, tal como se consigna en el acta 5472 del Consejo Universitario de 
la UCR (2010, p. 39).  
 La producción de contenidos es uno de los mayores dilemas que tiene el Canal 
UCR, en cuanto a la implementación de la TDT, ya que es un aspecto rezagado, al 
cual no se le ha dado un análisis profundo, siendo un núcleo esencial, para el 
sostenimiento de la programación.    
Esta perspectiva la comparten los entrevistados, quienes opinaron que el área 
de producción es la que menos ha avanzado. Aquí algunos comentarios expresados 
al final del 2014: 
- La parte de producción y, muy específicamente, la parte de sonido.  
- Creería que producción. A programación le falta, pero ya hay un avance. 
- El principal reto es generar suficiente contenido pensado para la televisión 
digital, suficiente contenido como para alimentar las posibilidades de 
transmisión.   
- La parte de edición. Inclusive, podría ser programación porque, en este 
momento, no hay contenidos HD. 
- No sé.   
Las personas entrevistadas dieron muchas explicaciones sobre las razones a 
las que obedece el retraso en el área de producción: 
- En cuanto a esto de implementación de televisión digital, nosotros 
deberíamos de tener claro qué tiene que haber en esos 16/9, qué es la 
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información que tiene que caber en esos 16/9 y no ir haciéndolo porque a 
mí me gustó esto, porque a mí me gustó aquello. 
- De las áreas más neurálgicas, producción es la que está más rezagada en 
eso porque aún no se ha dado esa discusión.   
- Digamos que los productores se han ido acoplando, pero no sé.   
La preparación para la implantación de la TDT ha provocado que la gran 
mayoría le preste demasiada atención a los aspectos tecnológicos, sin darle la 
importancia a la producción de contenidos. Una de las personas entrevistadas 
expresó que, “si nos quedamos en dar el paso tecnológico únicamente, lo que vamos 
a hacer es mostrar los contenidos que tenemos ahorita, sin hacer una adecuación en 
la nueva forma de consumir televisión, que no va a ser la misma”. 
Tres factores pueden originar o reproducir en el Canal UCR lo que está 
sucediendo en otros países: la multiprogramación no consigue llenar con contenidos 
atractivos los cientos de canales que nacieron con la digitalización, se trasladó el 
modelo analógico a la TDT y, sobretodo, los esfuerzos se centraron en cambiar la 
estructura tecnológica.  El Ing. Iván Feijóo (2011) de Ecuador, en su estudio, advirtió 
que la transición, no sólo es un proceso técnico, sino que en este, más bien, se 
deben conciliar los factores sociales y económicos, que son los más complejos.  
 Según lo analizado en las entrevistas, algunas de las personas expresaron su 
preocupación, ya que el Canal no está produciendo para la televisión digital, y se 
afirmó que “se está trabajando la vieja televisión, sólo con otro formato”. 
 Los resultados del censo verificaron las debilidades que habían señalado los 
entrevistados en relación a la transición analógica a la TDT.  
El 72% de los empleados de la televisora universitaria manifestó tener poco 
conocimiento sobre la digitalización en el Canal UCR.  A eso, se suma el 3% que dijo 
no saber nada y el 3% que no respondió. Se puede deducir que, a lo interno del 
Canal UCR, existe un grado de  conocimiento bajo sobre los temas de la transición y 
la implantación de la TDT, esto cuando faltan menos de tres años para el encendido 
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digital, de acuerdo con la fecha establecida por las autoridades del gobierno (ver 
Figura N° 4).  
 
 
 
Llama la atención que en el Canal UCR se empezó a hablar de la TDT desde 
los últimos años de la dirección de Carlos Freer (2000-2008), y, aun así, un alto 
porcentaje de los empleados tienen poca noción de las implicaciones que representa 
la implantación de la digitalización en el Canal. Si bien es cierto es un tema complejo 
y con muchas aristas, se esperaría que un mayor número de empleados estuviera 
más compenetrado. La TDT es un tema que va más allá de la renovación de la 
infraestructura, pues también se deben planear más horas de programación para 
nuevas señales televisivas.  
El resultado anterior del censo se asemeja, en cierta forma, con los resultados 
hallados del estudio de Alfaro, Angulo, Zeledón y Zúñiga  (2013, p. 153), en el que se 
demuestra que es un tema ausente en la opinión pública:  
Ciertos temas o aspectos relacionados con la TDT que han sido poco 
profundizados en la cobertura mediática y la publicidad al respecto, a 
diferencia del aspecto técnico. Esto podría generar la idea que la TDT 
se trata de un cambio meramente técnico, reduciéndolo incluso a 
solamente un cambio de aparato de televisión, y obviando otros 
Figura N° 4. Distribución porcentual de colaboradores del Canal 
UCR, según nivel de conocimiento sobre el proceso de 
digitalización en el Canal.  2015. 
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aspectos que son vitales para entender el impacto de esta tecnología 
en la sociedad costarricense. 
 El estudio mencionado anteriormente fue realizado entre el 2012 y 2013, sin 
embargo, la falta de información y conocimiento persiste aún en todos los niveles. 
 
 
 
Casi la mitad de los empleados tiene la opinión que el Canal no está preparado 
para la TDT, así como se debe considerar que el 18% no sabe la forma en que la 
televisora universitaria, se prepara para la digitalización (ver figura N° 5).  
De las personas que explicaron las razones de porqué el Canal no está 
preparado, sobresalen: falta de capacitación e información, ausencia de planes y 
preocupación por los contenidos y el almacenamiento.  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Figura N° 5. Distribución porcentual colaboradores del Canal 
UCR, según opinión si el Canal está preparado para la TDT. 
2015. 
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Tabla N° 3  Razones sobre avance del proceso de transición 
¿Explique por qué sí o no está preparado el Canal UCR para la TDT? 
Favorables Desfavorables Neutras 
- Tecnológicamente, está 
preparado para la adquisición 
de equipos, pero aún no tiene 
los contenidos. 
- El Canal no se puede quedar 
atrás, debe ir creciendo y veo 
que está tratando de hacerlo, y 
el apoyo de las autoridades 
universitarias es indispensable 
para este crecimiento. 
- Porque tiene bastante 
avanzado el montaje de sus 
equipos. 
- Cada día se trabaja para que 
el apagón analógico sea total en 
el Canal UCR, adquiriendo 
nuevos equipos. 
- Se está preparando para el 
cambio, pero aún faltan cosas 
por afinar, mejorar o cambiar. 
 
 
 
 
- Si consideramos que el Canal es 
todo incluyendo el personal, no ha 
existido la debida capacitación. 
- Me parece que el proceso se hace 
desordenado e improvisadamente, 
sin tomar en cuenta los 
conocimientos y las opiniones del 
personal, que podrían aportar mucho. 
- No se ha planteado una renovación 
de contenidos y formatos de los 
actuales programas, y sin esto no hay 
meta definida sobre los objetivos de 
la TDT ¿Hay personal para crear 
esos contenidos? 
-   No hay plan.  
- No hay capacitación ni información. 
- Falta equipos, conocimiento (o al 
menos no se sabe quién sabe qué o 
si nadie del todo sabe de TDT), no 
hay procedimientos, desarrollo de 
programas/contenido, entre otros. 
- Falta capacitar al recurso humano 
en la parte de producción y técnica. 
- Le falta mucho, ya que existen 
procesos que no están identificados, 
estamos en un proceso de prueba y 
error. 
- No veo un proyecto concreto en el 
área de producción, con respecto a la 
implantación de la TDT. 
- Falta recurso y capacitación. 
- Porque desconozco el 
desarrollo que poseen los 
especialistas del Canal UCR en 
este tema. 
-  Estaría dando una opinión 
desinformada. 
- Se requiere de pruebas para 
una mayor certeza y así brindar 
un producto final de calidad. 
- Porque, según entiendo, está 
en periodo de pruebas, no 
sabría por ello. 
- Porque tiene que estarlo.  De 
otro modo, el Canal correrá el 
riesgo de quedar atrás. 
- No puedo decirlo con 
seguridad. En mi área de 
trabajo, no conozco a 
profundidad, pero lo que he 
escuchado creo que sí. 
Fuente:  Elaboración propia. 
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4.4  Televisión digital terrestre 
Entre las ventajas que beneficiarán al Canal UCR con la adopción de la TDT,  el 
38% de las persona que respondieron el cuestionario considera que el factor que 
favorecerá la pantalla de la televisora universitaria será la mejor imagen, mientras 
que la programación es el elemento que más podría verse desfavorecido, con el 92%  
de opiniones negativas, tal como se observa en la Tabla N° 4. 
Tabla N° 4. Distribución % de colaboradores del Canal UCR, según consideración sobre las 
alternativas más beneficiosas en la adopción de la TDT.  2015. 
Alternativa: 
Es beneficiosa para el Canal: 
Números relativos (%) 
Sí No Total 
Interactividad 28,2 71,8 100 
Mejor imagen 38,5 61,5 100 
Mejor sonido 28,2 71,8 100 
Mejor programación 7,7 92,3 100 
Todas las anteriores 51,3 48,7 100 
Fuente: Censo empleados Canal UCR, TDT.  2015.  
 Los datos anteriores reflejan una preocupación por la producción de contenidos 
y la compra de materiales audiovisuales, necesarios para llenar la programación del 
medio de comunicación, ante la multiprogramación y la necesidad de ampliar el 
horario de transmisión con la llegada de la TDT.  
La televisión pública, mediante señal terrestre y de acceso libre, debe constituir 
un derecho para todos los ciudadanos. No sólo debe ofrecer buena calidad de audio 
y video, sino también debe ofrecer la posibilidad de acceder a la interactividad y la 
alta definición.  
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Estos dos aspectos de la TDT se consultaron en el censo y se investigaron, 
mediante la entrevista a profundidad, para conocer el avance propiciado en el Canal 
UCR.  
4.4.1  Interactividad en el Canal UCR 
 La interactividad es un componente que todavía no ha tenido mucha discusión 
en el Canal UCR a nivel de los coordinadores. Para el Vicerrector, es un proyecto 
clave y el director del Canal admitió que no se ha trabajado en ese elemento: “por lo 
menos yo no le he entrado todavía”. El señor Chavarría explicó la idea de 
interactividad: “para el ingeniero y para mí la interactividad es un contacto de la 
persona con el programa, para eso se requiere internet”. Aseguró que, a futuro, se 
crearía un canal de interactividad y movilidad.   
Estas son algunas de las respuestas de los coordinadores sobre interactividad 
para la TDT en el Canal UCR: 
- Yo creería que es una decisión que no pasa sólo por lo tecnológico, sino un 
asunto de contenido.  
- No, no conozco, no sé. Se ha hablado de que va a haber un canal interactivo 
que era como quince punto algo, o algo así. 
- Para mí, la interactividad es una de las cosas más bonitas que tiene la 
televisión digital. Sobre todo la parte educativa. Nosotros estábamos 
trabajando con ginga de Brasil, ahora están diciendo que esto no sirve y que 
es mejor usar el japonés. Acuérdate de mí, se va a armar toda una discusión 
sobre eso. Con la parte de interactividad hay un problema muy grande en este 
país. 
- Eso también ya está estudiado que la misma tecnología va empujando los 
procesos. 
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Las siguientes razones que justifican las respuestas anteriores sobre este tema, 
muestran falta de planificación y comunicación, pero, a la vez, se consideran un 
factor clave en el proceso de transición.  
- ¿Para qué queremos la interactividad y qué queremos hacer con ello? Si vos 
me preguntas a mí, creo que debería ser una decisión colegiada de todas las 
áreas que están relacionadas con el tema. 
- Primero, yo no sé quién le va a dar contenido a eso, si aquí estamos muy 
limitados de recurso humano y, después, a no ser que nos salgan con una 
sorpresa. 
- Los canales, como el Canal universitario, van a tener una serie de ventajas. La 
UCR tiene un centro especializado en interactividad y se han enviado 
profesores a Brasil para que estudien la parte ginga y la UCR está muy bien 
preparada. 
- Porque no hay regulación para un montón de cosas. En este país, no hay 
regulación para las pantallas. Las pantallas que están entrando al país no 
tienen capacidad para la interactividad.   
- Desde el área de producción, sí, claro, y eso es clave. 
- No hemos hablado. Bueno, por lo menos yo no tengo conocimiento 
 Al consultar por medio de un cuestionario durante la aplicación del censo sobre 
el desarrollo de la interactividad, 69% de los empleados considera muy acertado que 
el Canal implemente aplicaciones interactivas en la programación. En otro estudio, 
sería conveniente profundizar las razones de por qué el 28% no respondió y el 5% 
considera poco acertado desarrollar servicios de interactividad.  
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La información anterior contrasta con las entrevistas realizadas a los 
coordinadores del Canal, en donde algunos expresaron que no se había abordado el 
tema y poco conocían de esa innovación que vendrá con la TDT. La interactividad es 
un componente de la TDT que renovará la forma de ver la televisión y los que 
conocen en qué consiste esta innovación de la industria televisiva, esperan con 
mucha ansiedad su implementación en Costa Rica.  
 La interactividad en el proceso de transición hacia la TDT parece ser uno de los 
elementos incomprendidos. Todavía existe mucha desinformación y desconocimiento 
en muchos niveles, dentro como fuera del Canal UCR. Ciertas funciones y 
operaciones en el trabajo de producción se deben reconfigurar y así lo planteó 
Alvarado en su tesis (2013, p. 138): 
Como se incluye de forma novedosa al técnico de programación, es 
necesario para el punto anterior que el productor audiovisual conozca 
los principios básicos de programación para la realización de las 
aplicaciones interactivas para TV. De igual forma, es necesario que el 
productor audiovisual posea conocimientos sobre las posibilidades de 
otras labores del proceso de producción, como el ingeniero de 
transmisión, el encargado de grabación de video digital, entre otros. 
Figura N° 6. Distribución de personas colaboradoras del Canal 
UCR, según opinión sobre asertividad del desarrollo de 
interactividad en el Canal.  2015. 
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A nivel de gestión, se requiere conocimiento para implementar las posibilidades 
de desarrollo y calcular los costos de operación.  
La UCR, y por consiguiente la televisora universitaria, tienen una 
responsabilidad en este tema, puesto que la interactividad está relacionada con  la 
inclusión digital de más ciudadanos a la Sociedad de la Información. De forma tal 
que, no sólo es necesario implementar la interactividad en el Canal UCR, sino que 
también se requiere impulsar políticas, dentro y fuera de la Universidad, para que los 
costarricenses obtengan las herramientas tecnológicas y el conocimiento, sin que 
ello genere más desigualdad social. Con esto, cabe citar a Castells (2009, p.537): 
Si las relaciones de poder se construyen en gran medida en la mente 
humana, y si la construcción de significado en la mente humana 
depende principalmente de los flujos de información e imágenes 
procesados en las redes de comunicación, parecería lógico concluir 
que el poder reside en las redes de comunicación y en las empresas 
propietarias. 
 El servicio de interactividad es una de las ventajas más promovidas entre los 
defensores de la TDT y, al mismo tiempo, es el menos desarrollado en todos los 
países que implementaron ya la digitalización. Pareciera que en Costa Rica, se sigue 
por el mismo camino. 
4.4.2  Alta Definición (HD) en el Canal UCR  
 En el segundo semestre del 2014, el Canal UCR empezó a producir algunos 
contenidos de producción propia en alta definición (HD), para así prepararse cuando 
inicie la transmisión en HD. Para ello, se le preguntó a los empleados sobre si el 
Canal está preparado para trabajar en HD (figura N° 7) y 49% respondió 
negativamente, mientras que, 18% desconoce si está preparado. 
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 En este análisis, se ofrecen las razones expuestas de un grupo de empleados 
sobre cómo está dispuesto el ambiente para trabajar con HD.  
Tabla N° 5 Razones sobre trabajo con HD en el Canal UCR 
¿Explique por qué está o no preparado para trabajar en HD? 
Favorables Desfavorables Neutras 
- Se cuenta con la 
capacidad humana y 
tecnológica, pero 
deben hacerse 
algunas inversiones. 
- Necesita mejorar 
equipo para editar, 
ya existe mejor 
almacenamiento. 
- Más o menos, ya 
que no todos los 
procesos están en 
HD. 
- Se cuenta con 
equipo. 
- Falta capacitación y comprender todo 
el proceso que conlleva trabajar en HD. 
- No existe todo el equipo técnico 
adecuado, ni la debida capacitación. 
- Porque, cuando se migra, se debería 
hacer completamente en todos sus 
procesos y no teniendo producciones 
analógicas, en SD y en HD a la misma 
vez. 
- Aún quedan muchas dudas técnicas y 
la capacidad de almacenaje es 
problemática. 
- La infraestructura es insuficiente. 
- No manejo estas cuestiones 
técnicas y no sé si hay 
personal diestro en dicho 
tema. 
- No me han informado de los 
avances en este sentido. 
Está en proceso, pero aún no 
completamente preparado, el 
tema del almacenamiento es 
uno de los más pendientes e 
importantes de resolver. 
- Desconozco si se cuenta con 
el equipo necesario y la 
capacitación requerida. 
Figura N° 7.  Distribución porcentual de personas colaboradoras del 
Canal UCR, sobre preparación del Canal para trabajar con la alta 
definición.  2015. 
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Favorables Desfavorables Neutras 
 
 
- Supongo que falta de equipos, 
capacitación y personal. 
- Falta capacitación sobre el tema. 
- Igual.  El Canal tiene que ir 
experimentando a la vez que 
actualizándose. 
- No hay mucha información y 
capacitación desde un proyecto 
concreto, no veo líneas de acción. 
- Falta de coordinación en las diferentes 
partes de la producción e ingesta de los 
programas. 
- No hay capacidad ni preparación. 
- Hay que invertir en equipos con 
mucha mayor capacidad de 
almacenamiento y procesamiento del 
material grabado con esa calidad. 
- Falta saber dónde archivar, cómo 
archivar, equipos coordinados, 
procedimientos establecidos, 
información. 
 
Fuente: Elaboración propia.  
Aunque el Canal cuenta con un transmisor preparado para transmitir en digital 
y HD, todavía la televisora universitaria no puede realizar emisiones con esas 
características por la falta del permiso que debe otorgar la SUTEL, como se explicó 
al inicio de este capítulo. El cronograma establecido para la transición está retrasado 
y, actualmente, se está en la fase de canalización, la cual ha llevado un largo 
proceso. Tanto esta situación como otras han perjudicado a las televisoras en el 
inicio de las pruebas y su preparación para el apagón analógico del 2017. Otra de 
las situaciones que viven la mayoría de los operadores, ya sea privado o público, es 
la indefinición de ciertas reglas jurídicas respecto a la transición y la implantación de 
la TDT en Costa Rica por parte de las  autoridades correspondientes.   
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En el área de programación, son pocos los contenidos comprados en HD, 
mientras que, en el área de producción, de los 17 programas de producción propia, 
sólo algunos empezaron a producir en HD en el 2014 por la falta de equipos 
(hardware y software) para edición. Estas limitaciones técnicas se basan en: la falta 
de robustez de algunos de los equipos utilizados en las salas de edición no lineal, la 
capacidad de memoria RAM, la falta de suficiente memoria para instalar el software 
denominado Final Cut X, y la insuficiente memoria de almacenamiento en las 
computadoras Mac y en los servidores que posee este medio de comunicación. 
Actualmente, se emiten catorce horas de programación, de 10 a.m. a 12.02 a.m. De 
esta cantidad de horas,  nueve son de estreno y cinco son de repetición.  
 Los entrevistados consideraron que era acertada la decisión de empezar a 
producir en alta definición. Uno de ellos dijo: “no sé si tan acertada, como necesaria”.  
Para el Vicerrector, “es inevitable”. Por su parte, el Director del Canal explicó que:  
La idea fue que cuando tuvimos la reunión en el estudio (julio 2014)  
hablamos de cuatro  a  seis meses. Luego pensábamos en que la 
transición de conocimiento iba a ser un poquito más veloz, pero el 
informático no ha podido encontrar las herramientas exactas.  
Una de las personas entrevistadas considera que el inicio de la producción en 
HD pudo haber sido por etapas y así haber evitado muchos problemas a lo interno 
del Canal. Esa persona señaló: 
Debió haber sido escalonado. No todo el Canal al mismo tiempo, sino 
yo lo hubiera hecho por programas para ir haciendo prueba y error. 
Tal vez podríamos haber tenido un paso primero a una versión del HD y 
luego al full HD. 
  El Ing. Mora identificó varios problemas complejos que se presentaron en 
relación con la adopción del HD en la transición: 
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Tabla N° 6 Opiniones sobre planificación para TDT en el Canal UCR 
Coordinador de Ingeniería del Canal UCR ante problema con el HD 
Dificultad Explicación 
 
Sincronía de labios (lip-sync)  
El otro problema que hemos tenido es el audio.  El famoso lip-
sync (sincronía de labios).  
Ese periodo de espera que tiene que hacer el audio del video 
da muchos problemas en muchas trasmisiones, tanto en vivo 
como grabadas, un lip-sync de audio que siempre lo ves con 
un atraso del audio con respecto al video, y eso nos ha dado 
mucho problema, no sólo a nosotros, otras televisoras han 
experimentado este problema .    
 
Almacenamiento del material 
para editar y para archivar  
Ahora todo se guarda en arreglos de discos magnéticos, de 
estado sólido  y discos duros  magnéticos portátiles, los 
cuales tienen un alto costo económico.  Además, hay que 
tener un “backup“ y la universidad no lo tiene. 
La compresión también, yo creo que nadie nunca esperó que 
la comprensión de video diera tanto problema. 
 
 
 
Implementación de un sistema 
de ingesta para materiales de 
archivo. 
Implementar sistemas de ingesta porque hay un montón de 
material que está en analógico y hay que convertirlo a digital y 
lo otro es que la información cada vez se va haciendo más 
pesada. Hablamos de un sistema estándar de televisión con 
información que no era tan pesada, ahora estamos con HD y 
viene 4K  que yo creo que 4K al final se va a brincar, porque 
ya los japoneses están trabajando en 8K. 
La parte de almacenamiento, o “back up”, tiene un alto costo 
económico y, dependiendo de su capacidad, cuesta 
conseguirla en nuestros mercados.  Dentro de la parte de 
almacenamiento, yo siento que es la más onerosa, que hay 
en toda la etapa.  
Fuente: Elaboración propia. 
Como se puede apreciar, una de las mayores dificultades con el inicio de la 
producción en alta definición, se centra en la capacidad de tener sistemas de 
almacenamiento para el material de archivo. Sin embargo, los servidores deben tener 
en cuenta, no sólo el almacenamiento, sino también los flujos de trabajo de 
producción en vivo, edición, programación y emisión. Además, como gran desafío, el 
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Canal tendrá que prepararse, en un futuro muy cercano, para el trabajo en 8K, lo que 
incorpora la máxima resolución horizontal en ultra alta definición (UHDV).  
4.5  Marco estratégico 
Se realizó el taller para revisar el marco estratégico del Canal UCR y se hizo la 
convocatoria a todos los trabajadores del medio televisivo y a los miembros de las 
comisiones de programación y de producción del Canal. Asistieron 17 personas, en 
su mayoría empleados del Canal, un representante de la Comisión de producción y 
una estudiante del Posgrado en Comunicación de la UCR.   
Asimismo, se desarrolló una sensibilización sobre el tema y el propósito de la 
actividad con la participación del Vicerrector de Administración de la UCR, Carlos 
Araya Leandro, quien se refirió en una charla sobre la importancia de contar con una 
visión clara y bien definida para alcanzar los objetivos propuestos. Los periodistas, 
Randall Zúñiga y Noelia Alfaro, expusieron sobre la TDT en relación con los 
resultados de la tesis de licenciatura de ambos profesionales (2013).  
 PROGRAMA  
Taller revisión marco estratégico del Canal UCR 
En el contexto de la construcción del 
Plan Estratégico para la migración hacia la televisión digital terrestre 
1. Bienvenida e introducción a la actividad.  8:00 am.  
2. Reflexión a cargo del Vicerrector de Administración UCR, Carlos Araya.   
8:30 am. 
3. Refrigerio   9:10 am. 
4. Presentación de los periodistas del proyecto: Diseño de una propuesta 
para la creación de un portal web informativo sobre la Televisión Digital 
Terrestre en Costa Rica, dirigida a comunicadores y organizaciones 
afines. Randall Zúñiga y Noelia Alfaro. 9:30 am. 
5. Organización del trabajo para el Taller.   
6. Desarrollo del taller.  10:00 – 12:10 pm. 
 
Los participantes se dividieron en cinco grupos y realizaron sus aportes para la 
revisión de la visión, los objetivos y los valores del Canal UCR.  
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La mayoría de los asistentes al taller se mostraron a favor de revisar la visión y 
consideraron la necesidad de impulsar el Canal con una potente visión, posicionando 
el medio como líder en la televisión costarricense durante la etapa de transición, aún 
cuando dos personas se preguntaron si debe haber una visión explícita o es mejor 
prescindir de ella.  
También, durante el taller surgió que las personas encargadas de la 
administración son las responsables de establecer las competencias que deben tener 
el Canal y el personal para la implantación de la TDT. 
Se consideró que la ECCC y el Canal deben trabajar de la mano para 
desarrollar proyectos sobre interactividad. 
Todos los participantes expresaron que no se puede digitalizar igual que como 
se hace con la televisión comercial, debido a la función de servicio público que debe 
cumplir.  
Otro aspecto a destacar, fue la observación de un grupo de participantes, 
quienes indicaron que la televisora no se puede quedar sólo en el sector académico. 
Manifestaron que debe ser un Canal con impacto en la sociedad y es necesario 
consolidarlo como un referente nacional.  
La mayoría de los participantes dijeron sentirse preocupados por la falta de 
información respecto a la audiencia y la competencia del Canal UCR. 
En la Tabla N° 7, se aprecia la información sistematizada y existe el interés de 
los participantes por incluir en la visión los términos: liderazgo, cobertura nacional, 
identidad nacional, pluralismo o la libertad de expresión.  
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Tabla N° 7 Ideas expuestas por los participantes en el taller 
Visión para la transición hacia la TDT del Canal UCR 
Participantes  Ideas propuestas Observaciones 
GRUPO N° 1 
  
Constituirse en una televisora 
de referencia nacional, cuyos 
contenidos sean diversos y 
plurales que aproveche las 
transformaciones tecnológicas 
que supone la TDT y sea 
pionera en la generación y 
utilización de aplicaciones 
interactivas, de orden 
formativo, cultural y de servicio 
ciudadano. 
1. Cobertura / recepción 
2. Multiprogramación 
 
 
GRUPO N° 2 Convertirse en un medio 
alternativo y participativo, por 
medio de inversión intelectual 
y tecnológica, antes del 
encendido digital porque el 
país lo necesita y somos el 
canal llamado a hacerlo para 
la comunidad nacional. 
- Los públicos deben estarse 
valorando constantemente 
para penetrar en nuevos 
nichos. 
- Se deben buscar las formas 
de generar participación real. 
- El tiempo o plazo de 
ejecución depende del 
encendido digital. 
- La visión debe replantearse 
cada cierto tiempo. 
GRUPO N° 4 No propuso ideas, sólo hizo 
observaciones  
- Ubicación espacio –temporal 
ausente. 
- ¿Quién es la competencia y 
la audiencia? 
- ¿Cuál es el camino para los 
colaboradores? 
- ¿Buscamos ser patrimonio 
humano a través de la 
identidad nacional? 
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Participantes  Ideas propuestas Observaciones 
  - ¿Cómo apoyamos? No dice 
producir; somos un portal de la 
producción de otros? 
- No habla de liderazgo, 
¿mejor que otros? 
- Patrimonio humano es global, 
¿no incluye al patrimonio 
tecnológico? 
- ¿Cuáles son los indicadores 
que reflejan un avance o no de 
esta visión, o al menos un 
avance? (Se refieren a la 
visión actual). 
GRUPO N° 5 -  Accesible a toda la sociedad.                  
- Que tenga cobertura 
nacional.                                           
- Que sea la identidad del 
pueblo, ya que la identidad se 
crea a través de los medios de 
comunicación.                                         
- Que incida en el país.                              
- Fomente la creación de 
opinión pública.                           
- Libertad de expresión.                                   
- Un canal de televisión que se 
dirija a toda la sociedad y que 
su lenguaje sea comprensible 
para todas las personas de la 
sociedad costarricense.                     
- Un Canal de TV que tenga 
acceso a toda la sociedad, 
mediante políticas 
institucionales que garanticen 
la autonomía real, con un 
presupuesto para llegar 
masivamente a todos los 
lugares, en un plazo de tres 
años.  
- La actual visión no se cumple 
en ninguno de sus puntos. 
 
- El Canal perdió el rumbo, ya 
que la UCR se politizó.  
 
El Canal debe tener claro a 
quien se debe dirigir.   
Fuente: elaboración propia.  
En relación con los valores, cabe aclarar que el Canal UCR no cuenta, hasta el 
momento del acopio de la información para este estudio, con valores definidos en su 
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marco estratégico. Los ideales propuestos de las personas en la actividad se 
presentan en la siguiente lista de valores:  
Tabla N° 8  Valores para la transición hacia la TDT del Canal UCR 
Valores expuestos por los participantes en el taller  
Mencionados más                                                     
de una vez 
Mencionados solo una vez 
- Pluralidad (pensamiento) 
- Innovación 
- Igualdad 
- Inclusión / accesibilidad 
- Comprometido 
 
- Liderazgo 
- Estabilidad 
- Perseverancia 
- Responsabilidad  
- Solidaridad  
- Consecuente.  
- Coherente  
- Veracidad 
- Honestidad 
- Productividad 
- Transparencia 
- Integridad 
- Respeto a la audiencia 
- Creatividad 
- Comunicación asertiva  
- Independencia  
- Eficiente y eficaces en la 
práctica.  
Fuente: elaboración propia. 
Al referirse a los posibles objetivos que podrían guiar el plan estratégico para la 
transición hacia la TDT de la televisora universitaria, las personas del taller 
enunciaron los siguientes: 
Objetivos expuestos por los participantes en el taller 
- Mejorar las relaciones con otras entidades que persiguen iguales fines. 
- Crear vínculos con otras universidades para lograr el acceso del conocimiento 
a un mayor número de personas en el país. 
- Estimular la producción audiovisual y televisiva, en coproducción con unidades 
académicas, que aproveche la multiprogramación. 
- Desarrollar un sistema de monitoreo que permita conocer el estado de 
cobertura de la señal en el territorio nacional. 
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- Crear sinergias con unidades académicas, como BETA Lab de la ECCC y 
otras, para desarrollar aplicaciones interactivas con contenidos que 
favorezcan los aprendizajes específicos en las audiencias. 
- Ofrecer espacios de aprendizaje y formación a estudiantes, en temas de 
comunicación relacionados a la televisión, complementario a la instrucción 
formal universitaria que ellos /as reciben. 
- Generar una producción altamente dialógica. 
- Priorizar las metas establecidas. 
- Forjar metas y acciones que puedan ser cumplidas. 
- Ampliar el alcance de esos objetivos a la mayoría de la población. 
- Crear una programación televisiva que aproveche al máximo las posibilidades 
tecnológicas de la TDT. 
- Asegurar la cobertura nacional de la señal del canal universitario, aumentando 
los puntos de transmisión. 
- Producir contenidos televisivos con aplicaciones interactivas que contribuyan 
al enriquecimiento cultural de las audiencias. 
Uno de los grupos del Taller comentó que los objetivos que tiene el Canal 
actualmente “no están mal” y tal vez no sería necesario realizar un cambio.  
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Fotos: Taller para la revisión del marco estratégico del Canal UCR. Mini auditorio de la 
Facultad de Ciencias Sociales  2014. 
 
4.6  Factores claves del éxito 
La sesión de grupo focal se realizó para explorar, provisionalmente, identificar 
los FCE con el grupo de interés, esto como parte del diagnóstico interno del Canal 
para el FODA. Para efectos de esta investigación, ese grupo lo conformaron 
empleados de los diferentes departamentos del Canal UCR y, en total, asistieron diez 
funcionarios. Los insumos del grupo focal también se emplearon para elaborar la lista 
de FCE que se entregó durante el censo, midiendo así el nivel de importancia y 
desempeño de cada FCE.  
4.6.1  Recurso humano como FCE del Canal UCR 
 De acuerdo con lo expresado por el grupo de personas en la sesión grupal, el 
recurso humano fue uno de los FCE más importantes que tiene el Canal UCR.  
- “Es un plus el recurso humano que hay en calidad, pero no en cantidad”.      
- “Tenemos una gran capacidad en recurso humano”.  
- “Factor clave de éxito: el Canal tiene talento humano”. 
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4.6.2  Los contenidos de los programas con posición crítica 
 Durante la sesión de grupo focal, se realizaron comentarios positivos en 
relación con los contenidos que emite el Canal UCR. Se le considera un medio con 
gran independencia de criterio.  
- “Contenidos del Canal en pro de una posición crítica, social, política a favor de 
la comunicación comunitaria”.  
- “Siempre me han dicho el Canal tiene bonitos contenidos, pero su forma está un 
poco quedada, es aburrido”. 
- “Nosotros tenemos programación muy rica en contenidos y la gente que no vio 
el programa, ya no lo vio.  Y es un factor muy importante que vamos a 
conversar con la gente del Centro de Informática para que nos dé espacio en 
algún lugar para poder alojar esos videos”. 
Se habló de la necesidad de tener una buena programación y del control de 
calidad de lo que sale en la pantalla. Sin embargo, se criticó la falta de definición de 
una línea editorial.  Uno de los participantes dijo que “no hay claridad en la línea 
editorial”. 
4.6.3  El equipamiento del Canal para transmitir en la TDT 
Otro de los aspectos que el grupo consideró como FCE, es el equipo con que 
cuenta el Canal. La modernización tecnológica fue muy alabada por los participantes.  
- “Y es interesante ver que nosotros tecnológicamente, prácticamente estamos 
de segundo lugar en relación a los principales canales. Ni siquiera el Canal 6 
tiene el equipo que nosotros tenemos”. 
- “En la parte técnica, no sólo debemos enfocarnos en el equipo, sino en ver 
cuál es la estructura que tenemos para comprar equipo en función a eso”. 
A pesar de reconocer que uno de los FCE es la cantidad de equipo que posee 
ese medio de comunicación, se hace la observación de la falta de personal técnico y 
de capacitación para el manejo de dicho equipo.  
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- “Se compran televisores y hay partida de presupuesto para comprar mucho 
equipo, pero si la condición del recursos humano tiene poco conocimiento, no 
hacemos nada con tener un aparato que nadie pueda operar”.  
- "Como decía un compañero, se invierte mucho recurso tecnológico, pero si no 
hay un recurso humano que opere ese recurso tecnológico, por más eficiente 
el recurso que ya existe, no va a tener efectividad”. 
4.6.4 Tener respaldo de la UCR como institución de prestigio 
El prestigio de la Universidad se identificó como un FCE contundente y se 
posiciona como una buena imagen de la cual el Canal se ve favorecido. 
- “Tenemos credibilidad. Para mí, eso es uno de los pilares que tenemos en el 
Canal. Tener a la UCR como sombrilla es un gran factor de éxito”. 
- “Somos un Canal Universitario y alternativo”. 
- “Una fortaleza grande es que siempre he dicho que somos el Canal 
Universitario”. 
4.6.5  Consolidación de plazas a lo largo de diez años 
Durante sus intervenciones, los participantes escogieron como FCE, el 
incremento en el número de plazas y la consolidación de las mismas en el Canal, 
durante los últimos diez años.   
- “Para mí, eso ha sido bastante importante a lo largo de esos diez años que 
llevo en el Canal, de tener 27 plazas ahorita estamos en cuarenta puestos 
consolidados”. 
4.6.6  La mística y el esfuerzo de los empleados 
 El grupo de participantes describió diversos acontecimientos de trabajo que 
fueron exitosos, debido a la mística y al esfuerzo de todos trabajadores, a pesar de 
tener poco recurso humano. Señalaron marchas, coberturas de juegos deportivos, el 
referéndum sobre el TLC, entre otros.  
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- “La mística del recurso humano”. 
- “Lo bueno que hay aquí es lo que ya todos han tocado: la mística, el esfuerzo 
que cada quien pone por hacer lo suyo”. 
- “Eso no se está reflejando en la pantalla, a pesar de todos los esfuerzos que 
estamos haciendo”, 
4.6.7  Tipos de programas diferentes a la TV comercial 
 Al analizar los aportes en el grupo focal de los empleados, se puede observar, 
como FCE, el tipo de temáticas incluidas en la programación de la televisora 
universitaria.  
- “Eso es una fortaleza enorme que nosotros podamos plantear temas que no 
los plantean los demás canales”.      
- “Uno de ellos va a ser el fin de los contenidos, como que va un enfoque 
social”. 
- “Estamos abriendo espacios para que otras voces, que no se escuchan en los 
demás canales”. 
 Durante la deliberación, el grupo de trabajadores también se refirió a las 
debilidades que, desde hace varios años, enfrenta la organización.  
- Carencia de un plan de mercadeo y promoción para posicionar el Canal UCR.  
- Capacitación del personal técnico y de producción. 
- Falta de un flujo de trabajo para la producción.  
- Falta de protocolos en todos los procesos de producción y administrativos. 
- Ausencia de planificación. 
- Compra de equipos compatibles con los que posee el Canal. 
- Conocer la audiencia del Canal. 
- Falta de comunicación. 
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- Estandarización de los procedimientos y los equipos. 
- Falta de articulación en las diferentes áreas del Canal. 
- Distribución adecuada de los recursos. 
- Organigrama desactualizado. 
- Ausencia de controles de calidad. 
 La siguiente expresión resume muchas de las debilidades enumeradas por los 
participantes a lo largo de la sesión:  
Lo que me preocupa a mí hacia este cambio que vamos, es que a lo 
interno no haya flujos de trabajo, no hay una comunicación entre las 
partes y como lo dijeron también, no hay una articulación eficiente de 
las partes. 
Todas las debilidades expuestas anteriormente requieren ser estudiadas para 
mejorar los contenidos televisivos, pues, de lo contrario, el Canal podría verse 
debilitado, tal como lo apuntan investigaciones en otros países latinoamericanos, 
esto debido a que los contenidos tienen un papel fundamental para consolidar 
exitosamente la migración hacia la TDT. Por ejemplo, en Colombia se tiene el temor 
que los canales regionales puedan sufrir por la falta de capacidad en la producción 
propia, según lo apunta Fidel Sánchez (2013): “la multiplicación de canales no 
necesariamente significa mayor diversidad sino que supondría también que se 
evidencie la incapacidad de producir contenidos originales generando una creciente 
homogenización y un índice de repetición muy alto” (p. 6). 
4.7  Oportunidades y amenazas 
En este apartado, se analiza la información recabada por medio de un 
cuestionario a expertos. El objetivo de la consulta consistió en identificar las 
oportunidades y amenazas de las televisoras públicas en Costa Rica ante 
implantación de la TDT. 
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De los trece expertos seleccionados, sólo seis aceptaron responder el 
cuestionario de la consulta.  El resto se disculpó por diferentes motivos. Se puede 
consultar en el anexo N° 1. 
De la información recabada por medio de la guía de entrevista y sintetizada en 
la Tabla N° 9, se obtuvieron las oportunidades y amenazas, completando así el 
diagnóstico con el análisis del entorno de la televisión pública ante el advenimiento 
de la TDT, el cual sirvió para elaborar la propuesta de Plan estratégico del Canal 
UCR para la transición hacia la TDT.  
Tabla N° 9  Respuesta de la consulta a expertos en temas de                                                    
televisión digital y administración 
Respuestas sobre contexto local, oportunidades y amenazas 
Experto  Opiniones  
Oscar Aguilar 
Bulgarelli 
Entrevista realizada 
en febrero del 2015. 
Contexto local: 
A) Si bien es cierto que ha aumentado el porcentaje de servicios de cable y TV por 
internet, un alto porcentaje de la población recibe sólo la señal abierta y, además, 
los servicios de cable, en muchos casos, toman esa señal para introducirlo en su 
servicio al cliente. B) Las televisoras públicas, además, y para mí es lo más 
importante, deben ser bastiones de verdadera libertad de expresión en todos los 
órdenes y tipos de programas. C) deben ser las grandes promotoras del 
conocimiento a través de la  producción documental, docudramas, entre otros, que 
no se hace en otras televisoras pues no es negocio. La TV pública ES SERVICIO 
NO NEGOCIO (la letras en mayúsculos son del entrevistado, que así lo solicitó). 
Oportunidades 
1. Mejorar y abaratar la producción. 
2. Mejorar la cobertura territorial.  
3. Estrechar el trabajo y relación con la comunidad. 
4. Liderazgo basado en saber orientar y saber dejar hacer. 
Amenazas  
1. Las televisoras públicas siempre han tenido un mismo enemigo y lo tendrán, 
sean analógicas o TDT, los intereses privados que, todavía, aspiran a que 
desaparezcan. Primero, las vieron como competencia comercial, ahora como un 
peligro político si se utilizan para el desarrollo de la mentalidad de un pueblo libre; 
por eso, siempre han procurado destruir los mejores momentos de Canal 13 y lo 
han logrado imponiendo en su dirección personal mediocre que, en vez de mejorar, 
lo han destruido. Ese es el peligro y sigue latente. 
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Experto  Opiniones  
 2. El marco legal puede ser una amenaza o una oportunidad. Volvemos a lo 
mismo, depende de cómo se legisle. Si se hace pensando  en favorecer a los 
privados, las limitará; no es que se legisle contra los privados, no; sí que haya 
equidad, justicia y visión de su importancia para el país. 
Rodrigo Arias 
Camacho  
Entrevista realizada 
en febrero del 2015 
 
 
 
 
 
 
 
Contexto local: 
En la actualidad, no hay ninguna claridad sobre el desarrollo de televisoras 
públicas en el futuro, aprovechando las posibilidades que brinda la TDT.  La 
escasa normativa que se ha generado en este campo (decretos del Poder 
Ejecutivo) no contempla qué hacer con el dividendo digital. 
El proceso de transición está sumamente atrasado y, hasta ahora, no se ha 
querido abordar el tema de apoyo real para el desarrollo y crecimiento de la 
televisión pública. Sólo para el SINART hay unas pocas normas y se tienen 
propuestas de desarrollo, pero no se ha contado con el respaldo requerido para 
propiciar su avance de manera más significativa. 
Oportunidades 
a) Lograr una cobertura geográfica nacional. 
b) Desarrollar una amplia plataforma de comunicación que permita aumentar y 
diversificar contenidos y apoyar otros procesos de interés nacional en el campo de 
la educación y la formación. 
c) Abrir espacios de comunicación para nuevos y variados públicos. 
Amenazas  
a) No aprovechar las ventajas que pueden derivarse de la TDT por la falta de 
claridad o compromiso de los actores políticos que deben apoyar este proceso. 
b) No emitir la legislación requerida para que se aprovechen las ventajas de la 
TDT. 
c) Mantener las condiciones de hegemonía y control de los medios privados que 
prevalece en la actualidad. 
Giselle Boza Solano 
Entrevista realizada 
en febrero del 2015 
Contexto local: 
Sí existen condiciones para el desarrollo de las televisoras públicas con la llegada 
de la TDT a Costa Rica, desde el punto de vista de las condiciones tecnológicas, 
pero no desde el punto de vista de la política pública.  
Condiciones tecnológicas desde luego que existen, porque la TDT tiene una serie 
de ventajas entre ellas que optimiza el uso del espectro. 
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Experto  Opiniones  
 Oportunidades 
1. Tiene la posibilidad, en primer lugar, de aportar a la democratización de las 
telecomunicaciones.   
Si el medio público aprovecha la tecnología para enriquecer contenidos y aportar 
en diversidad, pluralismo y en participación social, que son los medios, que, en 
primer lugar, son los llamados a eso.  
2. Consecuentemente, tiene la posibilidad de segmentar audiencias y atraer a 
públicos que tradicionalmente no había estado con la televisión pública.    
Uno de los problemas de la televisión pública es que a veces es tan heterogénea 
que no le permite llegar a públicos muy específicos y no tiene un perfil claro.   
3. Es una oportunidad para crear alianzas con sectores productores 
independientes que no han tenido oportunidades de exhibir sus materiales en otros 
medios. La tecnología, lo que permitirá aquí, es segmentar la audiencias y, desde 
ese punto de vista, tener modelos y objetivos mucho más claros para llegar a 
ciertos públicos. 
Amenazas  
a) La concentración de medios.  
b) Un debilitamiento de los medios públicos por incapacidad para producir nuevos 
contenidos. 
c) El marco legal que no lo reconoce expresamente, que es una enorme (debilidad) 
amenaza. Puede ser una amenaza si se mantiene el marco jurídico actual, que no 
considere en ningún lado la tecnología digital.   
Lo ha dicho la SUTEL: que la tecnología digital en televisión abierta no está 
regulada en este país y por lo tanto, la Ley del 54, incluso el PNAF no consideró la 
tecnología digital y, por lo tanto, no hay un marco jurídico para regular esa materia. 
No está definido un elemento, que es los servicios interactivos, cómo se van a 
prestar, qué características deben tener los convertidores. Si no se ha visto esto, lo 
más grave es que no se ha visto que hay un cambio en las concesiones y lo que 
puede hacer cada operador con el espectro. 
d) Y, consecuentemente, como el marco legal, no los reconoce, la ausencia de 
políticas públicas para su fortalecimiento, y al interior de las universidades, y lo 
vemos ya con todo el principio de autonomía, tener una enorme claridad del papel 
que desempeñan los medios universitarios como medios de servicio público, que 
trascienden a la universidad. 
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Experto  Opiniones  
Larissa Coto 
Valldeperas 
Entrevista realizada 
en febrero del 2015  
Contexto local: 
Sí y no, existen condiciones para el desarrollo de las televisoras públicas con la 
llegada de la TDT a Costa Rica.  
No, porque no necesariamente todas las televisoras públicas, siendo el SINART y 
el Canal UCR, tienen una parte de la infraestructura lista, sobre todo en cuanto a 
transmisión.  
Me parece que eso es en lo que se han enfocado las televisoras: prepararse para 
poder transmitir en HD y para registrar en HD y 5.1, pero no para poder producir 
contenidos que aprovechen en toda su gama a la TDT. 
Oportunidades 
1. Una muy importante es a través de la multiplexación, tener multiprogramación, 
es decir, tener más canales en el mismo espacio del espectro que en el mismo 
espacio que han transmitido. Eso es una gran oportunidad.  
2.  Toda la diversificación y de complementación de contenidos que se pueden dar 
a través de las aplicaciones interactivas. 
3. Competir en un mercado con mayor igualdad de condiciones u oportunidades 
que como lo han hecho los canales que transmiten por satélite y por cable a nivel 
internacional. 
Amenazas  
1. No estar capacitando al personal, ni estar obteniendo el equipo necesario para 
una correcta transición a tiempo. 
2. Sería que, por esa misma razón de no conseguir el equipo, la capacitación, sea 
a tiempo o en el momento oportuno, las televisoras privadas pudieran hacer mejor 
uso de la TDT, y volverlas a dejar rezagadas como ha pasado en el tiempo con la 
televisión analógica. 
Creo que esa brecha entre la producción de canales públicos y canales privados 
sigue estando presente y, lamentablemente, la televisión digital terrestre vendría a 
ser una coyuntura que les permita funcionar en igualdad de condiciones con los 
canales locales e internacionales, pero si se preparan oportunamente y atienden la 
transición en un momento oportuno tanto a nivel de equipo, de recurso técnico, 
como de recurso humano.    
3. El marco legal.   
Andrés Heidenreich 
Brenes                         
Entrevista realizada 
en enero del 2015 
Contexto local: 
No existen condiciones para el desarrollo de las televisoras públicas con la llegada 
de la TDT.  
La TDT va a traer consecuencias en las diversas formas de ver y “consumir” 
productos audiovisuales. 
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Experto  Opiniones  
 La televisión comercial sí está en condiciones aventajadas para absorber el cambio 
y ser parte del cambio-desde el punto de vista de infraestructura como de know 
how mercadotécnico y político estructural a largo plazo, la televisión pública no. 
Oportunidades 
En este momento, no tiene ninguna oportunidad. 
Amenazas  
a) La incapacidad del sistema burocrático administrativo para entender el cambio. 
b) La falta de visión a largo plazo de las autoridades. 
c) La descalificación de los grandes medios comerciales – y su injerencia en las 
estructuras de poder del estado, especialmente, el poder ejecutivo- en las 
decisiones públicas. 
d) El marco legal 
German Vargas 
Cordero. Entrevista 
realizada en febrero 
del 2015 
Contexto local: 
La redistribución del espectro y la nueva política pública que debe darse ayudaría a 
la inclusión de nuevas voces, nuevos contenidos, propios de la TV de servicio 
público y no comercial. Igual la TDT ayudaría a impulsar la industria audiovisual, la 
producción independiente que alimentaría a las TV públicas. 
Oportunidades 
1. Interactividad. También, me parece que la TV pública debe aprovechar las 
oportunidades de la interactividad y de las plataformas digitales y redes sociales 
para fortalecer su oferta. 
2. Mejores contenidos. Siempre y cuando quienes dirijan esos medios tengan claro 
el concepto de calidad que rige para el servicio público. 
3. Democratización en la asignación de las frecuencias. NO estoy seguro. Si no 
hay nueva regulación...  
4. El marco legal. Sí es una oportunidad (Si se regula). 
Si no se regula el negocio de la TV, las televisoras públicas no se van a poder 
desarrollar. Hay que crear fondos para la producción independiente de TV, hay que 
regular la importación, entre otros. 
Amenazas  
1. La falta de política de estado. Tal parece que las TV comerciales y el régimen de 
atribución de frecuencias se quedarán como ha estado hasta ahora. 
2. Si no se legisla, si la sociedad civil no se organiza y demanda una distribución 
más equitativa y justa del espectro, no va a pasar mucho. Disculpen mi pesimismo. 
 
Fuente:  Elaboración propia 
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De la información anterior, se realizó un resumen con las oportunidades y 
amenazas de la televisión pública nacional, de acuerdo con cada experto.   
Tabla N° 10 Resumen oportunidades y amenazas según consulta a expertos sobre TDT 
Experto Oportunidades Amenazas 
Oscar Aguilar B.  1. Las televisoras públicas deben ser 
bastiones de verdadera libertad de 
expresión en todos los órdenes y tipos de 
programas. 
2. Las televisoras públicas deben ser 
promotoras del conocimiento, mediante 
producciones culturales y educativas, pues 
no son un negocio. 
3. La televisión pública debe mejorar la 
calidad y abaratar la producción de 
contenidos televisivos. 
4. Ampliar la cobertura de la señal de la 
televisión pública en el territorio nacional.  
5. La televisión pública ofrece el servicio, 
por medio de señal abierta, a la gran 
mayoría de ciudadanos que no pueden 
adquirir servicios de paga. 
(democratización) 
6. La televisión pública puede estrechar el 
trabajo y relación con la comunidad.  
7. La televisión pública debe tener 
liderazgo, basado en saber orientar y 
saber dejar hacer. 
1. Los intereses privados que ven en la 
televisión pública un adversario y 
buscan minimizar su operación o ver la 
desaparición de la misma.  
2. La falta de legislación y regulación de 
la actividad para el sector público.  
3. La elaboración de un marco legal que 
favorezca a los operadores públicos 
para la implantación de la TDT. 
Rodrigo Arias C. 1. Cobertura geográfica nacional de la 
señal abierta para la implantación de la 
TDT.  
2. Desarrollo de una amplia plataforma de 
comunicación que permita aumentar y 
diversificar contenidos y apoyar otros 
procesos de interés nacional en el campo 
de la educación y la formación. 
3. Espacios de comunicación o programas 
para nuevos y variados públicos. 
 
1. Falta de claridad sobre el desarrollo 
de la televisión pública en el contexto de 
la TDT.   
2. Escasa normativa que no contempla 
qué hacer con el dividendo digital. 
(Regulación- Marco legal) 
3. Proceso de transición sumamente 
atrasado y, hasta ahora, no se ha 
querido abordar el tema de apoyo real 
para el desarrollo y crecimiento de la 
televisión pública.   
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Experto Oportunidades Amenazas 
 4. Diversificar la producción de contenidos 
para la televisión pública. 
5. Atender a los públicos de todas las 
regiones del país con contenidos que 
promuevan su identidad nacional.  
 
4. Ausencia de una política pública en 
materia de radiodifusión pública, para 
propiciar su avance de manera 
significativa. 
5. No aprovechar las ventajas que 
pueden derivarse de la TDT por la falta 
de claridad o compromiso de los actores 
políticos que deben apoyar el proceso.  
6. Falta de legislación para aprovechar 
las ventajas de la TDT.  
7. Mantener las condiciones de 
hegemonía y control de los medios de 
comunicación privados, que prevalece 
en la actualidad. 
Giselle Boza S.  1. Presencia de condiciones tecnológicas 
para el desarrollo de las televisoras 
públicas con la llegada de la TDT a Costa 
Rica. 
2. La televisión pública tiene la posibilidad 
de aportar a la democratización de las 
telecomunicaciones.  
3. La televisión pública es la llamada a 
aprovechar la tecnología para enriquecer 
contenidos y aportar en diversidad, 
pluralismo (libertad de expresión) y en 
participación social.   
4. La televisión pública tiene la posibilidad 
de segmentar audiencias y atraer públicos 
que, tradicionalmente, no habían estado 
con ella (multiprogramación) 
5. Se trata de una oportunidad para crear 
alianzas con sectores productores 
independientes que no han tenido 
oportunidades de exhibir sus materiales en 
otros medios. 
6. Tener claridad del papel que 
desempeñan los medios universitarios 
como medios de servicio público, que 
trascienden a la misma Universidad. 
1. Ausencia de políticas públicas para el 
desarrollo de las televisoras públicas 
con la llegada de la TDT a Costa Rica. 
2. La concentración de medios de 
comunicación restan posibilidades de 
desarrollo a las televisoras públicas. 
3. Un debilitamiento de los medios 
públicos por incapacidad para producir 
nuevos contenidos. 
4. El marco legal actual, si se mantiene 
como está.  
5. Falta de legislación para los servicios 
interactivos. 
6. Falta de definición de las 
características tecnológicas que deben 
tener los convertidores y que pueden 
afectar la audiencia de la televisión 
pública por ser de señal abierta. 
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Experto Oportunidades Amenazas 
Larissa Coto V.  1. Por medio de la multiplexación, tener 
multiprogramación, es decir, tener más 
canales en el mismo espacio del espectro 
que en el mismo espacio que han 
transmitido. 
2. Tener la infraestructura lista para 
transmisión. 
3. Aprovechar las aplicaciones interactivas 
para diversificar y complementar los 
contenidos de la TDT. 
4. Competir en un mercado con mayor 
igualdad de condiciones u oportunidades 
que como lo han hecho los canales que 
transmiten por satélite y por cable a nivel 
internacional.  
1. Faltan condiciones para el desarrollo 
de las televisoras públicas con la llegada 
de la TDT a Costa Rica. 
2. Enfocarse en la preparación de la 
instalación de la infraestructura para 
transmitir en HD y para registrar en HD y 
5.1. 
3. Olvidarse de la planeación de 
producir contenidos que aprovechen en 
toda su gama a la TDT.  
4. Falta de aprovechamiento al no 
capacitar al personal, ni obtener el 
equipo necesario para una correcta 
transición en el área de producción. 
5. Las televisoras públicas pueden 
quedar rezagadas, como ha pasado con 
la televisión analógica, frente a las 
televisoras privadas por no hacer un 
mejor uso de la TDT, al no realizar las 
gestiones a tiempo, en cuanto a 
capacitación del personal y no adquirir el 
equipo necesario para la producción. 
6. El marco legal. 
Andrés 
Heidenreich B.  
1. En este momento, no tiene ninguna 
oportunidad. 
 
 
1. Las televisoras públicas con la 
llegada de la TDT tendrán 
consecuencias en las diversas formas 
de ver y consumir productos 
audiovisuales. 
2. Falta de infraestructura como de know 
how mercadotécnico y político 
estructural a largo plazo de la televisión 
pública. 
3. La incapacidad del sistema 
burocrático administrativo para entender 
el cambio. 
4. La falta de visión a largo plazo de las 
autoridades. 
5.  La descalificación de los grandes 
medios comerciales y su injerencia en 
las estructuras de poder del estado, 
especialmente el poder ejecutivo, en las 
decisiones públicas. 
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Experto Oportunidades Amenazas 
  6.  El marco legal. 
German Vargas 
C.  
1. La redistribución del espectro y la nueva 
política pública que debe darse ayudaría a 
la inclusión de nuevas voces, nuevos 
contenidos, propios de la TV de servicio 
público y no comercial.  
2. La televisión pública, con llegada de la 
TDT, ayudaría a dar un impulso a la 
industria audiovisual con producciones 
independientes para alimentar la parrilla de 
programación.  
3. La televisión pública podría aprovechar 
las oportunidades de la interactividad y de 
las plataformas digitales y redes sociales 
para fortalecer su oferta.  
4. Mejoramiento en la calidad de los 
contenidos.  
5. Democratización en la asignación de las 
frecuencias con una regulación equitativa y 
despolitizada.  
6. El marco legal es una oportunidad, si se 
hace una regulación justa y equilibrada. 
7. Creación de fondos para la promoción 
de producciones independientes en la 
televisión pública, a la vez que se regula la 
importación de materiales producidos en el 
extranjero. 
1. Falta de políticas de estado. Tal 
parece que la televisión comercial y el 
régimen de atribución de frecuencias se 
quedarán como ha estado hasta ahora. 
2. Falta de legislación. 
3. Desmovilización y desorganización de 
la sociedad civil para demandar una 
distribución más equitativa y justa del 
espectro. 
4. Marco Legal.  
Fuente: Elaboración propia. 
Se debe resaltar que, en todas las respuestas de los expertos consultados, 
sobresalen dos factores que se consideran indispensables para el desarrollo de la 
TDT en las televisoras públicas: un nuevo marco legal equilibrado y políticas públicas 
para la radiodifusión en Costa Rica, las cuales brinden el potencial necesario para el 
desarrollo de este sector de la industria televisiva y ofrezcan una verdadera 
democratización al permitir un verdadero desarrollo del servicio público de televisión. 
En relación con ese contexto, algunos expertos manifestaron que, dependiendo de la 
coyuntura, varias oportunidades pueden ser vistas como amenazas y viceversa. 
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Una de las opiniones que llama la atención es la del experto con amplia 
trayectoria en la producción audiovisual, Andrés Heidenreich B., quien no ve ninguna 
oportunidad para la televisión pública con el panorama actual. 
4.8  Prácticas de comunicación  
Dentro del grupo de coordinadores, algunos manifestaron tener poca 
información sobre el proceso de transición en el Canal.  El Ing. Mora manifestó que 
es él quien usualmente informa: “Y también yo le informo al director y es él quien 
debe trasladar la información”. A lo que Chavarría Vega reconoció que, en los 
aspectos de producción, no hay mucho que informar, pero “en cuanto a la parte de 
transmisión, sí hemos fallado un poco en cuanto a estar diciendo cuáles son los 
avances que tenemos”.   
Algunos de los coordinadores dijeron que ellos se informaban un poco de los 
avances de la transición hacia la TDT por medio de las reuniones de coordinadores.  
Sin embargo, todos comentaron que, desde inicios del 2014, se dejaron de hacer 
reuniones. Por ejemplo, una de esas personas opinó que “una reunión de áreas hace 
meses que no se hace, pero era la forma anterior en la que me venía informando de 
cómo se iba a hacer”. Igualmente, el director admitió: “lo que tenemos que mejorar 
son las partes de reuniones de coordinadores que se han dejado de hacer por 
situaciones especiales, y vamos a ver si las retomamos este año que viene, y 
mejorar un poquito la comunicación”. 
Por medio de las respuestas, se aprecia la falta de claridad de los objetivos del 
Canal para la implantación de la TDT. Una de las entrevistadas comentó: “considero 
que los objetivos no son del todo conocidos. No se sabe hacia qué y para qué se 
está haciendo el cambio. Se queda muy en el requisito, hay que hacerlo porque hay 
que hacerlo”. 
Los resultados de la entrevista encajan con los resultados que había obtenido 
Ruth Mora en su estudio sobre prospectiva del Canal UCR, desarrollado entre marzo 
del 2008 a marzo del 2010. Dichos resultados señalaban como debilidades las 
siguientes  (2012, pp. 85-86): 
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- Es importante revisar la coordinación existente entre la Dirección con cada 
uno de los departamento. 
- La comunicación es descendente. 
- Alguna desmotivación en su personal. 
- Resistencia al cambio. 
- Falta de comunicación entre los departamentos.  
- Se supone que las distintas acciones que se realizan en los departamentos y 
secciones son controladas por los respectivos coordinadores, y a su vez por la 
dirección del Canal.   
- Algunas de estas coordinaciones no se notan en los resultados.  
El panorama no ha variado mucho desde el estudio realizado por Mora 
Barrantes sobre el Canal. Vale la pena prestar atención al comentario de una de las 
personas entrevistadas: “yo siento que es una decisión grande para el Canal como lo 
que es el paso a la televisión digital, debería ser una decisión colegiada”. 
La comunicación interna es uno de los componentes más importantes en una 
organización y se vuelve un elemento vital con la transición hacia la TDT por los 
cambios que se avecinan.  Por ello, se preguntó a los empleados, si la comunicación 
era eficaz, clara y si estaban interesados en recibir información sobre sobre TDT.  
En la Figura N° 8, se observa que el 92% del personal muestra gran interés en 
recibir información sobre este proceso, mientras que, sólo el 5% está poco 
interesado. 
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De las personas censadas en el Canal, 56% encuentra que la comunicación es 
poco eficaz, a este porcentaje se le añade 18% que opina que es nada eficaz (ver 
Figura 9).  Para enfrentar las nuevas demandas requeridas por la implantación de la 
TDT, el suministro de información en la organización es indispensable y, por 
consiguiente, resulta obligatorio el diseño de estrategias de comunicación. 
Figura N° 8. Distribución porcentual de colaboradores del Canal UCR,                                                
según interés de recibir información sobre TDT.  2015. 
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En la Figura N° 10, también se observa que el 46% percibe poca claridad en la 
comunicación que recibe y el 18% nada clara. Lo que representa más de la mitad del 
personal que respondió el cuestionario.   
 
 
 
Los datos anteriormente expuestos revelan acciones poco asertivas en la 
comunicación interna de la televisora, siendo la comunicación organizacional uno de 
los pilares estratégicos para conseguir los objetivos de cualquier plan estratégico. 
Figura N° 9. Distribución porcentual  de colaboradores del Canal 
UCR, según opinión sobre el nivel de eficacia de la comunicación 
interna del Canal. 2015. 
 
Figura N° 10.  Distribución porcentual de colaboradores del Canal 
UCR, según opinión sobre claridad de las comunicaciones a lo 
interno del Canal.  2015. 
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Unido a los porcentajes mostrados en las figuras antepuestas, conviene prestar 
atención a la Tabla N° 11 con información sobre los mecanismos para comunicarse, 
ya que, además de los correos electrónicos (herramienta más utilizada en el Canal), 
se enumeran las reuniones y la comunicación directa y personal.  La comunicación 
verbal puede estar fallando y, tal vez, resultaría más efectiva la comunicación escrita, 
mediante canales estructurados, para evitar malas interpretaciones, en cuanto a 
información muy técnica y especializada en relación con el cambio tecnológico.  
Tabla N° 11  
Distribución porcentual de colaboradores del Canal UCR, según identificación de 
mecanismos de comunicación existentes en el Canal.  2015. 
Mecanismos de comunicación: 
Números relativos (%) 
Sí No Total 
Reuniones 59,0 41,0 100 
Cartas o memorandos 48,7 51,3 100 
Comunicación directa y personal 59,0 41,0 100 
Correo electrónico 84,6 15,4 100 
Redes sociales del Canal 15,4 84,6 100 
Pizarra informativa 20,5 79,5 100 
Circulares 15,4 84,6 100 
Comentarios en el pasillo u otros espacios del 
Canal 
51,3 48,7 100 
   Fuente: Censo empleados Canal UCR, TDT.  2015. 
La identificación de comunicación informal (comentarios en pasillos y otros 
espacios del Canal) también obtuvo un porcentaje significativo, al que no se le debe 
restar importancia. Otros mecanismos identificados y observaciones realizadas por 
los trabajadores, fueron los siguientes: 
- Cambios sorpresivos en procesos. 
- Reuniones por equipos de trabajo. 
- Se debe formalizar la información. 
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- Altoparlantes. 
4.9  Nuevas Tecnologías de la información y comunicación para TDT  
El Canal UCR ha realizado una inversión significativa en la renovación y compra 
de equipos para la implantación de la TDT en el área de transmisión, ya que, uno de 
los requisitos que se exigirá a las televisoras, consistirá en alcanzar una cobertura 
universal. Con ello, se entiende procurar que la señal del medio de comunicación 
llegue a la mayor cobertura posible, según lo establecido en el título habilitante.  
Al consultar sobre este aspecto, todas las personas a las que se realizó una 
entrevista a profundidad (coordinadores, Director  y el Vicerrector) concuerdan en 
que el Canal debe tener cobertura nacional. Al respecto, el Vicerrector aseguró que 
se está “instalando la tecnología adecuada”. El Ing. Mora con el apoyo del director 
del Canal, presentó una propuesta para la implementación de la televisión digital 
terrestre, lo cual conlleva a mejorar la cobertura en la zona Guanacaste y parte de la 
zona sur del país.  Se propone la instalación de dos nuevos puntos de transmisión, 
en el Cerro Buena Vista (Cerro de la Muerte) y Cerro vista del Mar (ubicado en la 
Península de Nicoya), lo que implica la adquisición de terrenos, torres de 
transmisión, infraestructura, transmisores digitales, sistemas de enlaces de 
microondas, sistemas de radicación, y generadores eléctricos, suponiendo una 
cobertura aproximada de un 85% del territorio nacional.  
Actualmente, se cuenta con un único punto de transmisión, ubicado en el 
Volcán Irazú, en el cual se instaló un nuevo transmisor de estado 100% sólido con 10 
Kw de potencia en setiembre del 2014. Con ello, se optimizó la cobertura actual del 
Canal, así como se mejoró la recepción de la señal analógica en muchas 
comunidades.  
 En sus 33 años de existencia, la televisora universitaria no ha tenido 
frecuencias de enlace para llegar a otros puntos alejados fuera del Valle Central. En 
estas fechas, se realiza un estudio legal para determinar la intención del espíritu de 
la Ley Especial 8806, que otorgó la frecuencia por noventa y nueve años al Canal 
UCR, la cual contemplaba los requerimientos técnicos del alcance nacional de la 
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señal, cumpliendo con uno de los principios de la digitalización para todos los 
ciudadanos, tal como lo es un servicio de acceso igualitario a la comunicación. 
Tabla N° 12 Información sobre nuevos puntos de transmisión  
Propuesta para la creación de nuevos puntos de transmisión del Canal UCR 
Información técnica Puntos de Transmisión 
Ubicación física de las antenas    Guanacaste:  
Cerro Vista del Mar 
Cerro de la Muerte: Buena Vista 
Características de ubicación 
de las antenas 
Distancia Línea Vista a Volcán 
Irazú 190 Km 
Altura Torre: 54 m / altura sobre el 
nivel del mar: 737m. 
Distancia Línea Vista a Volcán 
Irazú 50 Km. Altura Torre: 54 m / 
altura: 3.349 m. 
 
Características técnicas: 
soporte físico de las torres 
Transmisor principal de 5.0 Kw, 
enlace de microondas Tx /Rx,  
Sistema radiante, terrenos, 
infraestructura (caseta de 
transmisión),  
torre de transmisión y antenas, 
planta eléctrica. 
Transmisor principal de 5.0 Kw, 
enlace de microondas Tx / Rx , 
Sistema radiante, terrenos, 
infraestructura (caseta de 
transmisión), torre de transmisión 
y antenas, planta eléctrica. 
Avance Se arrendó el terreno.   
Se reutilizará la antena que 
anteriormente estaba en el Volcán 
Irazú, la cual fue reparada.  
Se compró la caseta de 
transmisión.  
Todavía no se tiene una 
proyección exacta de los costos.  
Existen dificultades logísticas que 
se deben negociar.  
Inversión $250.000.00 $350.000.00 - 
Fuente: elaboración propia a partir de información del Plan Integral de Desarrollo del Canal UCR y 
entrevista al Ing. Mario Mora.  
 
 Para el Ing. Mora, el avance en equipamiento del Canal UCR se debe al apoyo 
de la administración del rector Henning Jensen. Lo mismo opina el director de la 
televisora universitaria. En el 2012, se presentó ante las autoridades universitarias un 
plan escalonado de equipamiento para la transición hacia la TDT, tanto en la parte 
del  estudio del Canal como del área de transmisión. Este proceso de transición de 
televisión analógica a digital es complejo y se requiere una serie de retos 
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económicos, técnicos y tecnológicos, los cuales involucran todas las áreas del canal. 
Por la inversión a realizar, se estructuró el plan de equipamiento, a mediano plazo, 
que se espera permitirá alcanzar los objetivos planteados en el año 2017, fecha 
propuesta para el apagón analógico. Además, a partir del año 2017, se inicia una 
evaluación de los otros posibles puntos de transmisión, tales como Golfito, zona de 
los Santos, y algunas zonas de Guanacaste, lo que favorecerá un incremento en la 
cobertura en muchas comunidades. 
Tabla N° 13  Componentes del área técnica para la transición del Canal UCR 
Factores que han contribuido a la 
implementación del TDT en el área de 
transmisión. 
Opinión del Ing. Mario Mora 
- Respeto a las decisiones internas del 
Canal UCR.  
Con esta administración, hemos tenido la ventaja de 
que, presupuesto que hacemos, es el presupuesto 
que se respeta. 
- Aporte presupuestario de la Rectoría. Porque, con el presupuesto que tiene actualmente, 
no podríamos. 
Porque, si la rectoría no nos apoya, nos quedamos 
varados. 
- Planificación en el área técnica del 
Canal para la transición a la TDT.  
En la parte técnica, sí me parece que nosotros 
hemos venido trabajando de forma planificada. 
Llevamos casi seis años, hicimos un cálculo de 
cuanto más o menos era el costo de la transición a la 
televisión digital. 
Fuente: Elaboración propia. 
 De acuerdo con Mora, para completar la compra de todo el equipo para la 
transición digital del Canal, el principal desafío está en el financiamiento: “creo que el 
reto más grande es conseguir un presupuesto extra”. También, él considera que en 
el pasado no hubo visión para lograr la cobertura nacional, puesto que nunca se 
pidieron frecuencias de enlace para llegar a zonas alejadas de la capital. 
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Tabla N° 14  Resumen de tecnología adquirida para la TDT en el Canal UCR  
Reconversión de equipos: estudio, realización, control central y unidad móvil 
Áreas equipadas y por 
equipar   
Equipos adquiridos Equipos por adquirir 
Unidad móvil - 4 cámaras HD. 
- Accesorio por cámara. 
- 1 Mezclador de video  HD. 
-    4 sistemas de grabación de  
estado sólido. 
- un sistema de medición HD. 
Unidad móvil: Compra de vehículo 
especializado con divisiones para 
afrontar la transmisión con la 
implantación de la TDT e instalar 
equipos para la producción en el 
formato HD.  
Realización  -    5 cámaras HD. 
- Accesorio por cámara. 
- 1 Mezclador de video  HD. 
-     2 sistemas de grabación de  
estado sólido. 
-    1 sistema de mutipantalla 
(multiviewer). 
- Sistema de medición HD. 
 
Control central  - Reubicación de la sala de   
control. 
- 7 pantallas en HD. 
- 1  mezclador de video  HD. 
- 1 sistema de medición HD. 
- 2 sistemas de procesamiento 
HD. 
- 1 sistema de mutipantalla 
(multiviewer). 
 
Iluminación  - Sistema de iluminación LED 
para estudio y equipo portátil.  
Inversión de $ 49.000.00 
(Se compró una parte y se invirtió 
$20.000.00). 
Falta por completar el 
equipamiento.  
- Sistema de respaldo con 
buena capacidad y rapidez    
 Inversión pendiente. 
Fuente: elaboración propia a partir de la información ofrecida por el coordinador de Ingeniería técnica 
y el director del Canal UCR.  
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   Al haberse concentrado el Plan Integral de desarrollo del Canal UCR en la 
parte tecnológica y, especialmente, en el área de transmisión, se puede evidenciar la 
diferencia con respecto al área de producción. No han sido suficientes los esfuerzos 
en el desarrollo de estrategias que compensen el retraso en la planificación para 
establecer la ruta hacia el cambio, dado que el proceso de producción y la estructura 
de gestión para esa producción se transformará con la TDT. La innovación conlleva 
desde un cambio del formato 4:3 en el tamaño de pantalla, al formato 16:9, llamado 
también “formato de cine”; las futuros formas de producir para la transmisión en 
movilidad y portabilidad, entre otras.   
   La movilidad es la capacidad de recibir la señal de televisión a través de 
dispositivos móviles, como los teléfonos celulares, mientras que la portabilidad es la 
posibilidad de emplear televisores en situaciones de movimiento, como lo son 
equipos incorporados en buses, autos y trenes. Con la TDT, se podrán recibir las 
señales de TV en ambas situaciones, sin pérdida de calidad y de manera gratuita. 
   Estos dos elementos han sido poco analizados entre los tomadores de 
decisión a lo interno del Canal UCR. Por tal razón, no se tiene información suficiente 
para aportar datos en relación a los requerimientos de TIC para la TDT, en cuanto 
portabilidad y movilidad.  
 
4.10  Convergencia 
El tema de convergencia está ausente de las discusiones. Las personas 
entrevistadas poco conocen lo que debe hacer el Canal en cuanto a la integración de 
herramientas, los espacios y métodos de trabajo, así como los lenguajes que se 
emplearán para la distribución y el uso en las diferentes plataformas. Una de las 
personas entrevistadas dice que tiene conocimientos sobre convergencia, pero no 
comentó nada relacionado con la toma de decisiones o debate a lo interno del Canal. 
Seguidamente, se enumeran algunas respuestas.  
1. Ir de a poco, la parte análoga, buscando un nivel para que el cambio no sea tan 
brusco.   
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2. Estamos en Internet. 
3. Todavía no se ha pensado en eso. Nosotros nunca hemos manejado la página. 
4. No se ha dado esta discusión. Sí recuerdo la inquietud de don Gerardo Chavarría 
de que contáramos con nuestra propia APP para telefonía celular.   
Los resultados en la Figura N° 11 reflejan el poco (64%) o nada (20%) de 
conocimiento que tienen los trabajadores sobre la convergencia. Esto es congruente 
con la información suministrada por los coordinadores y el director, quienes también, 
en su mayoría, dijeron que era un tema que estaba pendiente en el Canal, a pesar 
que conlleva nuevas formas de organización interna para el trabajo de producción y 
de emisión. La convergencia impulsa la integración de herramientas, espacios, 
lenguajes y procedimientos de trabajo. La distribución de los contenidos televisivos 
también se realizará por medio de computadoras y dispositivos móviles.  
 
 
Más de la mitad de las personas consultadas, se inclina por trabajar 
simultáneamente la convergencia digital y la digitalización del Canal, aunque un 43% 
no sabe si es conveniente. Eso podría deberse al poco conocimiento del personal del 
Canal sobre lo que significa la convergencia (ver Figura N° 12). 
 
Figura N° 11.  Distribución % de colaboradores del Canal UCR, según 
conocimiento sobre convergencia digital en el Canal.  2015. 
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Se analizaron los principales aspectos que contribuyen con el diagnóstico 
interno y externo, para así conocer la realidad de la organización. A partir de la 
información recopilada, se diseñó la propuesta del plan estratégico para la 
implantación de la TDT en el Canal UCR.  
Figura N° 12. Distribución % de colaboradores del Canal UCR,  
según opinión sobre trabajar simultáneamente la convergencia 
digital y la digitalización en el Canal.  2015. 
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Capítulo 5.  Diseño de la Propuesta de Plan Estratégico  
 Después del análisis de los datos recolectados con base en la metodología 
planteada, se diseñó y propuso un plan estratégico para la transición de la TDT del 
Canal UCR, durante el periodo 2015 -2017, con base en el modelo de administración 
para organizaciones inteligentes de Brenes (2011). Dicho plan es producto de una 
investigación que incluyó un proceso participativo de los empleados de los diferentes 
departamentos de la televisora universitaria.  
 La propuesta se detalla en los componentes, de acuerdo con el modelo para 
organizaciones inteligentes: a) marco estratégico, b) el diagnóstico FODA (interno y 
externo), el planteamiento estratégico, el menú estratégico, el diseño del mapa 
estratégico y el cuadro de mando integral.  
5.1  Marco estratégico 
La definición de un marco estratégico claro es el paso inicial para delinear el 
resto de las acciones en una administración estratégica. Brenes (2011) lo compara 
con una gran sombrilla, la cual contribuye a darle rumbo a la organización para la 
toma de decisiones acertadas. Este marco estratégico incluye la visión, los principios 
filosóficos (valores) y los objetivos del Canal. La misión es la misma del medio de 
comunicación, ya que el plan estratégico es para una coyuntura específica: la 
transición hacia la TDT. 
5.1.1  Misión 
Servir como medio de divulgación de la cultura universal y como medio 
de expresión social, científica, artística e intelectual de los 
costarricenses.  
La visión, los valores y los objetivos se construyeron a partir de las opiniones 
expuestas por los participantes en el taller para la revisión del marco estratégico. El 
marco estratégico del Canal nunca ha contado con esos principios filosóficos y es la 
primera vez que se declaran explícitamente.   
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5.1.2  Visión 
Ser una televisora líder para la implantación de la TDT que aproveche 
la interactividad, garantice la cobertura nacional, la libertad de 
expresión y ofrezca una programación de contenidos televisivos 
alternativos y creativos, reflejando la diversidad y la identidad de las 
regiones del país. 
5.1.3  Principios filosóficos (Valores) 
- Pluralidad: independientes con todo tipo de voces representadas en la parrilla 
de programación, en todos los canales y en otras formas de divulgación de los 
contenidos de la televisora.  
- Igualdad: respeto del trabajo de cada uno de los empleados de la televisora y 
celebramos la diversidad para dar lo mejor a la audiencia.  
- Compromiso: razón de ser de la organización hacia la audiencia que requiere 
una televisión con sentido.  
- Innovador: favorecer la adopción de la tecnología, mediante la capacitación 
permanente, para tener éxito en la implantación de la TDT en el Canal UCR. 
- Inclusivo: referidos a diversos grupos sociales de zonas urbano marginales, 
rurales, desde niños hasta adultos, migrantes, indígenas, personas con 
discapacidad, entre otros.  
- Solidaridad: empatía fundamental con la audiencia para brindarle contenidos 
que favorezca el desarrollo humano, el compromiso con el medio ambiente y, 
en general, el bien social.  
- Productividad: explotar al máximo la TDT para lograr contenidos televisivos 
producidos de forma eficiente y eficaz.  
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5.1.4  Objetivos generales de la transición hacia la TDT 
- Constituir al Canal UCR en una organización líder para la transición hacia la 
televisión digital terrestre. 
- Crear una programación televisiva que aproveche al máximo las posibilidades 
tecnológicas de la TDT. 
5.1.5  Objetivos específicos   
- Estimular la producción audiovisual y televisiva en coproducción con unidades 
y organizaciones, dentro y fuera de la Universidad, que contribuya con la 
multiprogramación. 
- Producir y divulgar contenidos televisivos que garanticen la pluralidad y la 
diversidad, usando la televisión digital. 
- Desarrollar las condiciones propicias internas de trabajo para aprovechar la 
digitalización. 
- Crear sistemas de información y comunicación internos para el desarrollo del 
personal y que la implantación de la TDT sea exitosa.  
- Garantizar un plan de capacitación por áreas de trabajo en el Canal UCR que 
contribuya a disminuir el impacto de la curva de aprendizaje, en relación con la 
digitalización de la televisión. 
- Desarrollar un sistema de monitoreo que permita conocer el estado de 
cobertura de la señal en el territorio nacional. 
- Establecer indicadores que reflejen el avance de la transición de la TDT en el 
Canal UCR para posicionarlo como un medio alternativo.  
- Crear sinergias con unidades académicas, como Beta Lab (Laboratorio de 
Interactividad para la Comunicación) de la ECCC - UCR y otras, para 
desarrollar aplicaciones interactivas con contenidos que favorezcan los 
aprendizajes específicos en las audiencias. 
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5.2  El Cuadro de Mando Integral y el marco estratégico 
La vinculación de la visión con la acción se logra al revisar el marco estratégico 
con la aplicación del CMI, según detalla Brenes (2011).  La idea principal es alinear 
las iniciativas estratégicas con la visión.  
Una vez que está definido el marco estratégico, se verifica desde las cuatro 
perspectivas: perspectiva financiera; de los clientes, que, en este caso, es la 
audiencia por ser una organización sin fines de lucro; interna; y perspectiva de 
aprendizaje y crecimiento; respondiendo a las siguientes preguntas: 
Tabla N° 15 Verificación de la visión con la estrategia aplicando el CMI 
Perspectiva Pregunta Respuesta 
Financiera Si tenemos éxito con la visión, 
¿cómo verán los donantes o 
patrocinadores financieros a la 
organización una vez que se haya 
concretado la TDT?  
La verán como una televisora 
innovadora, líder en el país en 
cuanto a la implantación de la 
TDT y la utilización de las 
aplicaciones interactivas.  
Emplea la multiprogramación para 
ofrecer contenidos culturales y 
educativos, con un alto valor de 
creatividad, diversidad e 
identificados con las regiones del 
país.  
Cliente (audiencia) Para alcanzar la visión, ¿cómo 
verá la audiencia o los usuarios a 
la organización?  
 
 
¿Respalda la misión la nueva 
visión para alcanzar la TDT?  
Como una televisora de servicio 
público innovadora, que ofrece 
contenidos televisivos alternativos, 
llenos de creatividad con el apoyo 
de las tecnologías digitales. 
La misión sí apoya la visión, 
aunque es muy general en sus 
enunciados.  
Interna Para satisfacer a los clientes, ¿en 
qué procesos debe destacar la 
organización? 
 
Debe destacar en la eficiencia  
para realizar los procesos de 
producción de contenidos 
televisivos, garantizando calidad 
de imagen y sonido.  
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Perspectiva Pregunta Respuesta 
  Debe tener un proceso de 
comunicación interno  ágil y 
efectivo para lograr que el 
personal obtenga información 
oportuna, así como que la 
dirección y los coordinadores 
logren retroalimentación para la 
toma de decisiones. 
Aprendizaje y conocimiento Para alcanzar la visión, ¿cómo 
debe aprender y mejorar la 
organización?  
Se requiere estar actualizado 
sobre qué significa el proceso de 
transición de la TDT.  
Resulta necesario conocer y 
capacitarse, no sólo sobre las TIC, 
sino también sobre las nuevas 
formas de trabajo que provocará 
la digitalización a lo interno de la 
organización. 
Fuente: elaboración propia a partir del modelo de dirección estratégica para organizaciones 
inteligentes (Brenes 2011, p. 158), y de los insumos generados en el taller para la revisión del marco 
estratégico.  
 
5.3  Diagnóstico  
 Dados los cambios que producirá la implantación de la TDT en el sector de la 
industria televisiva (modelos de negocio y financiamiento), por la alteración en los 
elementos, tales como: proliferación de ofertas, diversificación en la demanda, 
fragmentación de las audiencias, cambios en los sistemas de producción y de las 
condiciones económicas, evolución en la relación de los usuarios con la imagen 
animada; el Canal UCR requirió un diagnóstico.   
  Se escogió el modelo de diagnóstico FODA ejecutivo de Brenes (2011), en el 
que se realiza una especie de auditoría estratégica, la cual consiste en un 
diagnóstico interno y el análisis del entorno y, a diferencia del FODA tradicional, se 
usan matrices, en donde se determinan los FCE transitoriamente y, posteriormente, 
se le otorga un peso a cada característica y una calificación.  
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5.3.1  Aplicación del FODA al diagnóstico interno 
En primer lugar, se inició el diagnóstico con la identificación provisional de los 
FCE, como lo establece el modelo de dirección estratégica para organizaciones 
inteligentes de Brenes (2011). Por consiguiente, de los aportes recibidos previamente 
de las entrevistas a coordinadores, director del Canal y Vicerrector de Acción Social, 
y, al completar los datos con la información suministrada por los miembros de la 
organización que participaron en el grupo focal, unido al análisis realizado en el 
Capítulo IV de la investigación, se procede a enumerar dichos FCE: 
1. Recurso humano. 
2. Contenidos de los programas con posición crítica. 
3. El equipamiento del Canal para transmitir en la TDT. 
4. Tener respaldo de la UCR como institución de prestigio. 
5. Consolidación de plazas a lo largo de diez años. 
6. La mística y el esfuerzo de los empleados.  
7. Tipos de programas diferentes a la TV comercial.  
Para obtener un resultado objetivo de las fortalezas y debilidades del Canal, se 
realizó un censo entre los empleados de este medio de comunicación. Se tomó en 
cuenta la recomendación de Brenes (2011): 
Un diagnóstico tiene como objetivo determinar la posición que ocupa la 
organización, en determinado momento, tanto interna como 
externamente, sin embargo, decidir cuáles aspectos son fortalezas y 
cuáles no lo son, puede ser una tarea de gran dificultad, si se 
desconoce cuáles son las características indispensables para el éxito 
(p. 82). 
En este censo, se consultó a los clientes internos, es decir, al personal del 
Canal UCR, la importancia y el desempeño de los FCE, para establecer en forma 
neutral las fortalezas y debilidades.  
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5.3.2  Ponderación de los FCE y su importancia 
Las personas censadas en el Canal calificaron el desempeño de los factores 
claves de éxito que, provisionalmente, se habían determinado en el taller para la 
revisión del marco estratégico y en el grupo focal de empleados de diferentes 
departamentos del Canal. La calificación con el mayor puntaje fue: “tener el respaldo 
de la UCR” y “la consolidación de las plazas a lo largo de diez años”, ambas con el 
mismo puntaje. En el segundo lugar y con el mismo porcentaje, se determinó “el 
recurso humano” y “los tipos de programas que se emiten” (ver Tabla N° 16). Cabe 
destacar que, el FCE “tipos de programas que se emiten”, recibió dos calificaciones 
de malo y once de regular entre los empleados. Esta situación debería ser objeto de 
reflexión por parte de los encargados de la gestión en el Canal, ya que representan 
trece funcionarios que tienen muy baja opinión de los contenidos que emite el Canal.  
Tabla N° 16. Distribución porcentual de colaboradores del Canal UCR, según calificación 
del desempeño de los factores claves de éxito del Canal.  2015. 
Factor clave de 
éxito 
Calificación 
N/R Total 
Malo Regular Buena Excelente 
El recurso humano 2,6 17,9 43,6 30,8 5,1 100 
Los contenidos de los 
programas con posición 
crítica 
7,7 10,3 59,0 17,9 5,1 100 
El equipamiento del 
Canal para transmitir en 
TDT 
7,7 15,4 46,1 20,5 10,3 100 
Tener el respaldo de la 
UCR como institución 
de prestigio 
2,6 2,6 38,5 38,5 17,8 100 
Consolidación de 
plazas a lo largo de 
diez años 
5,1 20,5 28,2 38,5 7,7 100 
La mística y el esfuerzo 
de los empleados 
2,6 20,5 30,7 23,1 23,1 100 
Los tipos de programas 
que se emiten 
5,1 28,2 28,2 30,8 7,7 100 
Fuente: Censo empleados Canal UCR, TDT.  2015. 
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Para el cálculo de cada factor, se determinó el peso de importancia otorgado a 
cada una de las variables analizadas. 
 En la Tabla N° 17, se calcula el valor relativo de los FCE, de acuerdo con la 
importancia que cada empleado censado otorgó a esos factores, en la cual se 
aprecia que “el recurso humano” fue considero como el más importante de todos los 
FCE en el Canal UCR. Seguido de este FCE, está la mística y el esfuerzo de los 
empleados. Sin embargo, llama la atención que las personas que respondieron el 
cuestionario consideran que tener “el respaldo de la UCR como institución de 
prestigio” no es tan importante para ellos. Los que dieron tan bajo puntaje a ese 
factor pueden estar percibiendo a la institución alejada de los intereses del canal. 
Tabla N° 17. Distribución porcentual de colaboradores del Canal UCR, según 
nivel de importancia de los factores claves de éxito del Canal.  2015. 
Factor clave de 
éxito 
Calificación  
Poco 
importante 
Importante 
Muy 
importante 
N/R Total 
% 
El recurso humano 0 2,6 82,0 15,4 100 
Los contenidos de 
los programas con 
posición crítica 
2,6 23,0 59,0 15,4 100 
El equipamiento del 
Canal para transmitir 
en TDT 
2,6 20,5 61,5 15,4 100 
Tener el respaldo de 
la UCR como 
institución de 
prestigio 
2,6 25,6 48,7 23,1 100 
Consolidación de 
plazas a lo largo de 
diez años 
2,6 28,2 51,3 17,9 100 
La mística y el 
esfuerzo de los 
empleados 
0 7,7 71,8 20,5 100 
Los tipos de 
programas que se 
emiten 
5,1 12,8 64,1 18,0 100 
 
Fuente:  Censo empleados Canal UCR, TDT.  2015 
  146 
 
Esta mayor importancia que se expresó en el censo en cuanto al recurso 
humano, la mística y el esfuerzo de los empleados, encaja con las opiniones 
expresadas durante la sesión de grupo focal. A manera de consenso, los asistentes 
al grupo focal estaban de acuerdo en que el recurso humano y la mística con que 
trabajan los empleados son los FCE más importantes del Canal.  
Seguidamente, se midió el desempeño de la televisora en cada una de las 
variables, conforme la opinión de los funcionarios. El cálculo del desempeño se 
realizó con un promedio simple entre el total de puntos otorgados en cada uno de los 
ítems y la cantidad de cuestionarios aplicados, que, en total, suman 39. Luego, se 
definió una escala:  
1 equivalente a 25 
2 equivalente a 50 
3 equivalente a 75 
4 equivalente a 100 
Como se deduce, el número 25 es el factor de conversión. Se multiplica el 
promedio de puntos recibidos en cada factor de éxito por el factor de conversión y el 
resultado del desempeño es sobre una escala del 1 al 100. Se trabaja sobre el 
parámetro de respuestas dadas como “excelente”, ya que ese parámetro se 
considera satisfactorio en el desempeño.   
Tabla N° 18 Valoración del desempeño de FCE del Canal UCR                                                        
para obtener las fortalezas y debilidades 
Factor clave de éxito 
Calificación 
Total de 
puntos  
Promedio 
simple 
Factor de 
conversión  
Desempeño 
El recurso humano 12 30,8 25 76.9. 
Los contenidos de los 
programas con posición crítica 
7 17,9 25 44.8 
El equipamiento del Canal para 
transmitir en TDT 
8 20,5 25 51.2 
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Factor clave de éxito 
Calificación 
Total de 
puntos  
Promedio 
simple 
Factor de 
conversión  
Desempeño 
     
Tener el respaldo de la UCR 
como institución de prestigio 
15 38,5 25 96.1 
Consolidación de plazas a lo 
largo de diez años 
15 38,5 25 96.1 
La mística y el esfuerzo de los 
empleados 
9 23,1 25 57.7 
Los tipos de programas que se 
emiten 
12 30,8 25 76.9 
Fuente: elaboración propia con base en el Censo empleados Canal UCR, TDT.  2015. 
 
La cifra límite entre las fortalezas y debilidades se fijó en 90% para cumplir con 
la recomendación de exigencia de Brenes (2011), por lo que serán fortalezas 
aquellas superiores a ese porcentaje establecido, mientras que, las debilidades serán 
aquellas que bajan de ese límite.  
Esto conduce a enumerar de mayor a menor las fortalezas y debilidades, de 
acuerdo con el orden la ponderación establecida. 
Tabla N° 19 Fortalezas y debilidades obtenidas por la calificación del desempeño dado por 
los funcionarios del Canal UCR  
Clasificación          
por importancia 
Fortalezas Porcentaje del 
desempeño 
Debilidades Porcentaje del 
desempeño 
1 Tener el respaldo 
de la UCR como 
institución de 
prestigio 
96.1 
El recurso humano 76.9. 
2 Consolidación de 
plazas a lo largo de 
diez años 
96.1 
Los tipos de 
programas que se 
emiten 
76.9. 
3   La mística y el 
esfuerzo de los 
empleados 
57.7 
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Clasificación          
por importancia 
Fortalezas Porcentaje del 
desempeño 
Debilidades Porcentaje del 
desempeño 
     
4   El equipamiento 
del Canal para 
transmitir en TDT 
51.2 
5   Contenidos de 
programas con 
posición crítica 
44.8 
Fuente: elaboración propia con base en los resultados de la ponderación. 
En el contexto del resultado del diagnóstico interno, en cuanto a la clasificación 
de los FCE del Canal UCR, se puede observar que la organización no tiene el 
desempeño esperado para la implantación de la TDT. Los contenidos de los 
programas con posición crítica fueron calificados con el porcentaje más bajo.  
 El respaldo de la UCR como institución de prestigio y la consolidación de las 
plazas a lo largo de diez años, le ha permitido a la televisora desarrollar una labor 
considerada como excelente por un grupo de los empleados y constituirse como una 
fortaleza, perseverando en la consolidación de un medio de comunicación influyente 
en el mercado de la televisión costarricense.  
 Los tomadores de decisiones en el Canal UCR deberán trabajar intensamente 
para mejorar en las cinco debilidades identificadas por los funcionarios del Canal.  
Deben prestar atención, si desean lograr mantener una visión potente y que la 
audiencia los vea como una televisora de servicio público innovadora, que ofrece 
contenidos televisivos alternativos y creativos con el apoyo de las tecnologías 
digitales. 
 Sin embargo, los empleados consideran que lo más importante que tiene el 
Canal, según la calificación, es el recurso humano, seguido de la mística y el 
esfuerzo. Por lo cual, se deberá luchar y establecer las estrategias para aprovechar 
el talento humano en el plan diseñado para el 2015-2017.  
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5.3.3  Aplicación del FODA al diagnóstico externo  
Corresponde ahora el análisis del entorno y, para ello, se identificaron las 
oportunidades y amenazas. En lo que respecta al proceso de transición, se requiere 
conocer las condiciones externas a las que se enfrentará el Canal UCR.   
Se realizó una consulta a expertos y se escogieron catorce personas (véase 
Anexo N° 1) con conocimiento en administración y televisión, algunos de ellos con 
suficiente conocimiento sobre TDT. No obstante, solo seis expertos accedieron 
atender la consulta, el resto se excusó. Algunos de los expertos que respondieron la 
entrevista han sido directores de medios de comunicación públicos. En el Anexo 9, 
está la guía de entrevista con catorce preguntas, en la que, además de preguntar por 
las amenazas y oportunidades, se presentan algunas interrogantes con el interés de 
guiar la entrevista, dado que el tema es muy técnico en algunos aspectos. Consultar 
Tabla N° 9 con las respuestas de los expertos en el Capítulo IV.  
De los aportes de los expertos, se elaboró una lista de oportunidades y 
amenazas y se distribuyó, de acuerdo con el orden de importancia, en relación con la 
cantidad de veces que se repite el mismo comentario. Se emplearon las siglas de los 
nombres en el cuadro y se observó el nivel de impacto que tienen sobre la 
organización. Seguidamente, se escogieron aquellas oportunidades y amenazas que 
se mencionaron tres veces o más, de acuerdo con los temas relacionados a las ideas 
expuestas por cada experto. 
El siguiente cuadro expresa la ponderación, según el nivel de impacto. 
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Tabla N° 20 Oportunidades identificadas por expertos para la TV pública 
Oportunidades Veces mencionadas Seleccionadas 
1. Libertad de expresión 
(pluralismo). 
 
2. Promotora del conocimiento 
mediante producciones 
culturales y educativas. 
 
3. Incremento de la producción 
independiente. Calidad y 
diversidad de contenidos. 
 
4. Cobertura geográfica 
nacional de señal abierta. 
 
5. Democratización del servicio 
para las personas que no 
pueden adquirir servicio de 
paga. 
 
6. Estrechar el trabajo y relación 
con la comunidad. 
 
7. Desarrollo de una amplia 
plataforma de comunicación 
para la multiplexación y 
multiprogramación. 
 
8. Condiciones tecnológicas 
(infraestructura) para el 
desarrollo de la TDT. 
 
9. Segmentar audiencias para 
atraer público que 
tradicionalmente no había 
estado con la TV púbica. 
 
10. Tener claridad del papel que 
desempeñan los medios 
universitarios. 
 
OAB- GBS -                                             
 
OAB - GVC 
 
 
OAB– GVC- RAC – GBS- 
LCV 
 
OAB – RAC – 
 
OAB – GBS- LCV- GVC 
 
 
OAB- GBS 
 
RAC – GBS- LCV 
 
 
GBS – LCV- RAC 
 
GBS 
 
 
GBS 
 
1. Incremento de la producción 
independiente,  calidad y 
diversidad de contenidos. 
2. Democratización del servicio 
para las personas que no 
pueden adquirir servicio de 
paga. 
3. Políticas públicas para 
competir en igualdad de 
condiciones. 
4. Desarrollo de una amplia 
plataforma de comunicación 
para la multiplexación y 
multiprogramación. 
5. Condiciones tecnológicas 
(infraestructura) para el 
desarrollo de la TDT. 
6. Aprovechamiento de 
aplicaciones interactivas. 
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Oportunidades Veces mencionadas Seleccionadas 
 
11. Aprovechamiento de 
aplicaciones interactivas. 
 
12. Políticas públicas para 
competir en igualdad de 
condiciones. 
 
13. Redistribución del espectro 
en forma equitativa. 
 
14. Alianzas para la creación de 
producciones 
independientes. 
                                         
LCV - GVC - GBS 
 
LCV - GVC - CBS - OAB 
 
GVC 
 
GBS - GVC 
 
 
 
 
 
Fuente: elaboración propia.  
En el cuadro consecutivo aparece la ponderación de las amenazas con base en 
el nivel de impacto y se procedió de la misma forma expuesta anteriormente.  
 
Tabla N° 21 Amenazas  identificadas por expertos para la TV pública 
Amenazas Veces mencionadas Seleccionadas 
 
1. Los intereses privados que ven 
en la TV pública un adversario.  
3. Marco legal que favorezca a 
operadores públicos para TDT.           
 4. Proceso de transición, 
sumamente atrasado y sin 
abordar apoyo real para el 
desarrollo de la TV pública. 
5. Ausencia de política pública en 
materia de radiodifusión pública. 
6. Ineficiencia de aprovechar las 
ventajas de la TDT por falta de 
claridad o compromiso de los 
actores políticos. 
 
OAB – RAC – AHB – GBS 
 
OAB – RAC- GBS- AHB- GVC – 
LCV 
RAC – AHB- GVC 
 
 
RAC – GBS – OAB- LCV – AHB- 
GVC-  
RAC – GVC 
 
 
1. Marco legal que favorezca a los 
operadores públicos para la 
implantación de la TDT.  
2. Ausencia de política pública en 
materia de radiodifusión pública. 
3. Los intereses privados que ven 
en la TV pública un adversario. 
4. Proceso de transición, 
sumamente atrasado y sin 
abordar apoyo real para el 
desarrollo de la TV pública. 
5. Debilitamiento de medios 
públicos por incapacidad para 
producir nuevos contenidos. 
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Amenazas Veces mencionadas Seleccionadas 
 
7. Concentración de medios 
privados. 
8. Debilitamiento de medios 
públicos por incapacidad para 
producir nuevos contenidos.  
9. Falta de legislación para los 
servicios interactivos.  
10. Falta de definición de 
características tecnológicas de los 
convertidores y puede afectar 
audiencia de la TV  pública por ser 
señal abierta. 
11. Enfocarse prioritariamente  en 
aspectos tecnológicos.  
12. Rezago de medios públicos 
por falta de gestión eficaz, en 
cuanto a capacitación y 
adquisición de equipos para 
producción. 
13. La incapacidad del sistema 
burocrático administrativo para 
entender el cambio. 
14. Desmovilización y 
desorganización de la sociedad 
civil para demandar una 
distribución más equitativa y justa 
del espectro. 
15. Las TV públicas con la TDT 
tendrán consecuencias en las 
diversas formas de ver y consumir 
productos audiovisuales. 
 
GBS  
 
GBS – LCV- AHB 
 
GBS 
 
GBS 
 
LCV 
                                                           
LCV – AHB  
 
 
AHB  
 
GVC-  
 
 
                                                          
AHB 
 
  
Fuente: elaboración propia.  
 Después de obtener las variables, se evalúa el estado de la organización 
relacionada con cada una de las ellas. De acuerdo con Brenes (2011, p. 141), se 
plantea la siguiente pregunta: ¿qué hace el Canal UCR para aprovechar las 
oportunidades y neutralizar las amenazas? Siguiendo la metodología de esta 
investigadora y la sistematización de Maricela Murillo y Diana Valverde, en el TFG 
  153 
“Dirección estratégica para mipymes outsourcing en comunicación: empresa DM 
Imagen y Comunicación” (2013, p. 72), se emplea el siguiente cuadro.  
Tabla N° 22 Niveles de acción para medir las oportunidades y amenazas 
Niveles de acción 
Oportunidades  Amenazas  
5 La organización está completamente 
preparada para aprovechar la oportunidad. 
1 La organización no ha iniciado las acciones 
para neutralizar la amenaza. 
4 La organización está avanzada en las 
acciones para aprovechar la oportunidad. 
2 La organización está iniciando las acciones 
para neutralizar la amenaza.  
3 La organización está a la mitad de proceso 
que le permita aprovechar la oportunidad.  
3 La organización está a la mitad del proceso 
que le permita neutralizar la amenaza. 
2 La organización está iniciando las 
acciones para aprovechar la oportunidad. 
4 La organización está avanzada en las 
acciones para neutralizar la amenaza. 
1 La organización no ha iniciado las 
acciones para aprovechar la oportunidad.  
5 La organización está completamente 
preparada para neutralizar la amenaza.  
Fuente: tomado de Murillo y Valverde, quienes lo adaptaron de la propuesta de Brenes (2013, p.72). 
Según el modelo aplicado en este diagnóstico, se debe considerar un segundo 
grupo de personas de nivel medio y alto dentro de la organización para que 
respondan, mediante alguna técnica de investigación, a las preguntas anteriormente 
formuladas.  Los miembros de ese grupo califican el desempeño de la televisora 
mediante un cálculo de promedio simple.   
No obstante, debido a ciertas situaciones especiales por las que atraviesa la 
televisora, entre ellas, la valoración del traslado de la antena hacia algún otro punto 
de transmisión por los deslizamientos en el Volcán Irazú, así como la necesidad de 
terminar con la investigación; se resuelve aplicar el criterio de la persona que ejecuta 
el estudio, por lo que los juicios para aplicar el peso relativo, se realizan con base en 
la información del Canal suministrada en las entrevistas de los coordinadores, el 
director y el Vicerrector de Acción Social (análisis Capitulo IV). Con la lista final de 
amenazas y oportunidades, se obtiene la importancia relativa, organizándolas desde 
la más importante hasta la menos importante, según el nivel de impacto que puede 
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tener en la posición competitiva de la organización, es decir, no se otorga una 
puntuación final. Se califican los niveles sustentado en orden de importancia, con una 
numeración del 1 al 5 para las oportunidades y del 5 al 1 para las amenazas. La 
escala del peso relativo lo proporciona Brenes (2011, p.140). La idea es realizar un 
contraste. 
Tabla N° 23 Matriz para determinar estado del Canal UCR respecto a las oportunidades 
¿Qué  ha hecho la organización para aprovechar la oportunidad?  
Variable Nivel de acciones para las oportunidades 
 
 
 
 
5. La organización 
está 
completamente 
preparada para 
aprovechar la 
oportunidad. 
4. La organización 
está avanzada en 
las acciones para 
aprovechar las 
oportunidades. 
3. La 
organización 
está en la mitad 
del proceso 
que le permitirá 
aprovechar la 
oportunidad. 
2. La 
organización 
está iniciando 
las acciones 
para 
aprovechar la 
oportunidad. 
1.  La 
organización no 
ha iniciado las 
acciones para 
aprovechar la 
oportunidad. 
Incremento de la 
producción 
independiente,  
calidad y diversidad 
de contenidos. 
     
X 
Democratización del 
servicio para las 
personas que no 
pueden adquirir 
servicio de paga. 
     
 
X 
Políticas públicas 
para competir en 
igualdad de 
condiciones. 
   
X 
  
Desarrollo de una 
amplia plataforma de 
comunicación para la 
multiplexación y 
multiprogramación. 
 
 
 
  
 
 X 
  
Condiciones 
tecnológicas 
(infraestructura) para 
el desarrollo de la 
TDT. 
 
 
X 
    
Aprovechamiento de 
aplicaciones 
interactivas. 
    
X 
 
 
            
Fuente: elaboración propia de acuerdo con la consulta experto y con base en el modelo de 
Brenes (2011, pp.141-142).    
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Los niveles de acción del Canal UCR son bajos para aprovechar las 
oportunidades. Como puede observarse en la matriz anterior, se encuentra muy bien 
preparado en el área de la transmisión digital, lo que coincide con lo expresado por la 
mayoría de los coordinadores, el director y el Vicerrector. La televisora está lista para 
aprovechar el encendido digital, ya que cuenta con las condiciones tecnológicas para 
el desarrollo de la TDT.  
Sin embargo, en el otro extremo, está la falta de visión para enfocarse en la 
reorganización de los sistemas de flujo del área de producción y la planeación de 
nuevos y diversos contenidos para aprovechar las oportunidades de la digitalización, 
aspecto que los expertos criticaron de diferentes formas. Asimismo, la televisora no 
ha iniciado ningún tipo de acción para atender los problemas de la audiencia y, sobre 
todo, los de aquellas personas que no pueden adquirir servicio de paga, ya que la 
TDT presentará consecuencias en las diversas formas de ver y consumir los 
productos audiovisuales y, como televisión pública, requiere iniciar estudios para 
ofrecer soluciones a los problemas de ese estrato de población.  
En relación con la interactividad, apenas inició la capacitación de unos pocos 
funcionarios en el Canal y resultan necesarias más acciones para incorporar este tipo 
de tecnología a los planes de la organización.  
Sobre las políticas públicas para competir en igualdad de condiciones y el 
desarrollo de una amplia plataforma de comunicación para la multiplexación y 
multiprogramación, el Canal se encuentra a la mitad de los procesos que le 
permitirán aprovechar estas oportunidades. La participación de la UCR en la 
Comisión Especial Mixta para la implementación de la TDT ha permitido diversas 
acciones para exigir políticas públicas. Las propuestas de esas políticas públicas las 
ha presentado la profesora y directora del Programa de Libertad de Expresión, 
derecho a la Información y Opinión Pública PROLEDI de la UCR, Giselle Boza, quien 
es la representante oficial por CONARE, según constan en diversos documentos 
públicos.  
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Un aspecto importante de destacar es la falta de acercamiento entre los 
gestores del Canal UCR y la señora Boza para coordinar acciones y establecer 
pautas que contribuyan con el desarrollo de políticas públicas, a favor del Canal 
UCR, como medio de servicio público.  
Síntesis FODA sobre oportunidades del Canal UCR 
- La televisora ha aprovechado las condiciones propicias que le ha brindado la 
UCR, teniendo preparada la infraestructura para el encendido digital, al contar 
con presupuestos extraordinarios destinados a la compra de equipos. 
Prioritariamente, se ha orientado a los aspectos tecnológicos del área de 
transmisión.  
- Requiere establecer acciones de preferencia para la producción de contenidos 
con ideas innovadoras, aprovechando la interactividad y que contengan 
temáticas diversas. Uno de los señalamientos indicaba que las televisoras 
públicas se han enfocado en prepararse para transmitir y registrar en HD, pero 
no se han preocupado por la producción de contenidos que empleen toda la 
cadena de beneficios de la TDT.  
- Realizar alianzas estratégicas con grupos independientes para incrementar la 
producción independiente de nuevos formatos y temas, los cuales incluyan la 
realidad de todas las regiones del país.  
 Seguidamente, se evalúan las amenazas, para lo cual se aplica el mismo 
proceso y se realizan los cinco niveles de acción. Cabe aclarar que el orden de los 
niveles se invierte.  
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Tabla N° 24 Matriz para determinar estado del Canal UCR respecto a las amenazas 
¿Qué  ha hecho la organización para neutralizar las amenazas?  
Variable Nivel de acciones para las amenazas 
 
 
 
 
 
1.  La 
organización no 
ha iniciado las 
acciones para 
aprovechar la 
oportunidad. 
2. La 
organización 
está iniciando 
las acciones 
para 
aprovechar la 
oportunidad. 
 
3. La 
organización 
está en la 
mitad del 
proceso que 
le permitirá 
aprovechar la 
oportunidad. 
4. La 
organización 
está 
avanzada en 
las acciones 
para 
aprovechar 
las 
oportunidades 
5. La 
organización 
está 
completamente 
preparada para 
aprovechar la 
oportunidad. 
 
Marco legal que 
favorezca a los 
operadores 
públicos para la 
implantación de la 
TDT. 
  
 
X 
   
Ausencia de 
política pública en 
materia de 
radiodifusión 
pública. 
 
 
X 
    
Los intereses 
privados que ven 
en la TV pública 
un adversario. 
 
X 
    
Proceso de 
transición, 
sumamente 
atrasado y sin 
abordar apoyo real 
para el desarrollo 
de la TV pública. 
 
 
 
  
 
X 
  
Debilitamiento de 
medios públicos 
por incapacidad 
para producir 
nuevos 
contenidos. 
 
 
X 
    
Fuente: elaboración propia de acuerdo con la consulta experto y con base en el modelo de Brenes 
(2011, pp.141-142).                            
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Los niveles de acción del Canal UCR son bajos para neutralizar las amenazas, 
tal como se puede apreciar en la anterior matriz. Sólo en el aspecto referido al 
proceso de transición, sumamente atrasado y sin abordar apoyo real para el 
desarrollo de la TV pública, la organización está a la mitad de dicho proceso, pues se 
han realizado acciones, entre ellas, la solicitud del permiso de experimentación ante 
la autoridad correspondiente en octubre del 2014 y, en el 2015, se empezaron 
acciones tendientes a divulgar la importancia de una nueva Ley de Radiodifusión que 
apoye la democratización, para así autorizar frecuencias dirigidas a ciertos sectores 
excluidos y evitar así la concentración de medios de comunicación, como ha sido 
históricamente en Costa Rica y América Latina.  
La falta de competencia, al sólo existir una televisora pública (Canal 13), puede 
provocar lentitud en los procesos de la televisora universitaria para atender las 
amenazas, entre ellas, una implantación de la TDT con ausencia de políticas 
públicas en el campo de la televisión pública y la falta de un marco legal equilibrado.   
Después de la evaluación de las amenazas que presenta el entorno a la 
televisora universitaria, se deduce lo siguiente: 
Síntesis FODA sobre amenazas del Canal 
- Todos los expertos consultados coinciden en que, una de las mayores 
amenazas para la televisión pública y por ello para el Canal UCR, es la falta 
de un marco jurídico que ofrezca condiciones equitativas y el respeto al 
principio de autonomía. Sobre todo, como lo dijo una de las expertas, tener 
claridad del papel que desempeñan los medios universitarios como medios de 
servicio público que trascienden la misma universidad.   
- Otro aspecto de suma importancia reside en realizar acciones para neutralizar 
la falta de políticas públicas en las televisoras públicas costarricenses y, con 
ello, se neutralizaría, a la vez, el eterno enemigo: los intereses privados que 
aspiran a que desaparezcan las televisoras públicas, como bien lo señaló un 
experto. 
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- Las limitaciones económicas de las televisoras públicas provocan un déficit, 
tanto de los contenidos propios como de los adquiridos por medio de compra, 
esto estimula la poca competitividad en la industria televisiva de servicio 
público y, simultáneamente, implica una audiencia que se aleja de esta oferta 
pública.  
Tabla N° 25 Análisis FODA del Canal UCR 
FORTALEZAS OPORTUNIDADES 
1. Tener el respaldo de la UCR como 
institución de prestigio 
2. Consolidación de plazas a lo largo de diez 
años. 
3. El recurso humano. 
4. La mística y el esfuerzo de los empleados. 
1. Condiciones tecnológicas (infraestructura) 
para el desarrollo de la TDT. 
2. Desarrollo de una amplia plataforma de 
comunicación para la multiplexación y 
multiprogramación.  
3. Incremento de la producción independiente,  
calidad y diversidad de contenidos. 
4. Aprovechamiento de aplicaciones interactivas. 
DEBILIDADES AMENAZAS 
1. Los tipos de programas que se emiten.  
2. El equipamiento del Canal para transmitir en 
TDT. 
3. Contenidos de programas con posición 
crítica. 
4. La comunicación interna.  
1. Ausencia de marco legal.  
2. Falta de políticas públicas para las televisoras 
públicas costarricenses.  
3. Debilitamiento de medios públicos por 
incapacidad para producir nuevos contenidos.  
4.  Los intereses privados que ven en la TV 
pública un adversario.  
Fuente: elaboración propia. 
Las fortalezas y debilidades se reagruparon, debido a que los empleados 
habían calificado como importantes el recurso humano y la mística y el esfuerzo de 
los empleados, además, en el censo, la comunicación interna se consideró como 
poco o nada eficaz 
5.4  Planteamiento estratégico 
Una vez finalizado el diagnóstico, procede la construcción del planteamiento 
estratégico y, para ello, se parte del menú estratégico, empezando con los resultados 
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de la posición competitiva, para luego continuar con la posición interna y externa del 
Canal UCR. Para contextualizar lo anterior, se responde a las siguientes preguntas 
(Brenes, 2011, p.145): 
Tabla N° 26 Interrogantes para el planteamiento estratégico 
Preguntas para menú estratégico  Estado actual del Canal UCR  
¿Cuál es la situación competitiva del Canal? - Preparado en la parte técnica para el encendido digital. 
-  Recurso humano con mística y esfuerzo. 
- Tener el respaldo de la UCR como institución de 
prestigio. 
- Deficiente en producción de contenidos para la TDT.  
¿Cuál es la situación interna del Canal? - Necesidad de un incremento de recurso humano en la 
parte técnica. 
- Inercia tras años de deficiencias en la  comunicación 
interna. 
- Ausencia de un sistema de comunicación interna. 
- Falta de preparación del Dept. de producción para la 
TDT. 
-  Ausencia de planificación a mediano y largo plazo. 
- Falta de articulación de las diferentes áreas del Canal. 
- Insuficiencia en el almacenamiento del material de 
archivo y de programación. 
-  Necesidad de preparación del personal del Canal para 
trabajar en HD.  
¿Cuál es la situación externa de la organización? - Ausencia de política pública en materia de 
radiodifusión pública que se constituyen como una gran 
amenaza.  
- Marco legal inoperante de radiodifusión. 
- Crear alianzas estratégicas para incrementar la 
producción independiente,  con calidad y diversidad de 
contenidos. 
- Intereses privados que ven en la TV pública un 
adversario. 
- Aprovechamiento de las aplicaciones interactivas.  
¿Cuál de ellos requiere mayor atención? La atención debe centrarse en la situación interna, sin 
olvidar el papel que juega el Canal como medio de 
servicio público y, por ello, es necesario demandar una 
ley de radiodifusión que garantice la competencia en 
igualdad de condiciones, ofreciendo un servicio público 
que atienda la audiencia de todas las regiones. 
Fuente: elaboración propia a partir del modelo de Brenes (2011, p. 145). 
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5.4.1  Desarrollo del menú estratégico con la aplicación del CMI 
 Los objetivos estratégicos se establecen a partir de los insumos de los procesos 
desarrollados durante la revisión de marco estratégico y la aplicación del diagnóstico.  
Objetivos estratégicos 
1. Desarrollar en la televisora la identidad cultural de pertenencia a la UCR 
como una institución de prestigio para facilitar la transición hacia la TDT por 
medio de la creación de un sistema estructurado de información y 
comunicación con el apoyo de las TIC.  
2. Mejorar la producción de contenidos con calidad, creativos, plurales y con 
temáticas diversas, aprovechando las oportunidades tecnológicas de la TDT.  
3. Disminuir el impacto de la implantación de la TDT, logrando mejores 
condiciones de trabajo y capacitando al personal del Canal.  
4. Aumentar la productividad en del departamento de producción por medio de 
la contratación de recursos humanos de la sección de operaciones y del área 
técnica.  
Diseño del mapa estratégico 
Tabla N° 27  Mapa estratégico del Canal UCR para la transición a la TDT 
FCE Interna Cliente/ audiencia Financiera Aprendizaje y 
crecimiento 
Comunicación 
interna 
Mejorar la 
comunicación 
organizacional.  
 
Propiciar un mayor 
número de 
instancias y 
mecanismos de 
comunicación 
internos.  
  Ampliar el 
conocimiento sobre 
la comunicación 
interna de la 
organización.  
Favorecer la 
evaluación de la 
gestión de la 
comunicación.  
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FCE Interna Cliente/ audiencia Financiera Aprendizaje y 
crecimiento 
Mística y esfuerzo 
de los empleados 
Desarrollar   la 
identidad  de la 
organización entre 
los trabajadores del 
Canal. 
   
Contenidos con 
posición crítica 
Organizar los 
requerimientos 
técnicos, 
administrativos y 
legales  para 
ofrecer una 
referencia clara y 
sencilla a los 
productores para 
construir 
contenidos con 
posición crítica.  
 
Investigar y 
elaborar  las 
políticas editoriales 
del Canal UCR.  
Estrechar las 
relaciones con la 
comunidad para 
averiguar los temas 
pendientes. 
 
 
Incrementar las 
alianzas 
estratégicas para la 
producción 
independiente de 
contenidos de 
calidad y diversos. 
 
Programas 
diferentes a la TV 
comercial. 
 
 
 
Estudiar el alcance  
de la audiencia del 
Canal UCR para 
enfocar el proceso 
de transición.  
Desarrollar las  
políticas para la 
venta de servicios 
y el intercambio de 
programas del 
Canal UCR. 
 Mejorar los 
conocimientos para 
la producción de 
contenidos 
adatados a la TDT 
y otros formatos 
para productores, 
personal de 
operaciones y 
programación. 
Recurso humano Sistematizar  y 
optimizar  los flujos 
de trabajo del 
personal en los 
diferentes 
departamentos. 
 
Articular los 
procesos y 
funciones de todo 
el Canal UCR para 
la transición hacia 
la TDT.  
 Analizar  las 
necesidades y 
posibilidades para 
crear una unidad 
de mercadeo. 
Mejorar la 
capacitación en  
todas las etapas 
del proceso de 
transición y las 
áreas de trabajo 
del canal.  
Incrementar las 
pasantías e 
intercambio de 
personal con 
televisoras de otros  
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FCE Interna Cliente/ audiencia Financiera Aprendizaje y 
crecimiento 
    países para 
mejorar la 
experiencia 
durante la etapa de 
transición.  
Fortalecer la 
sección de diseño 
gráfico y 
animación. 
Equipamiento 
para terminar la 
transición hacia la 
TDT. 
Identificar las 
necesidades de 
almacenamiento en 
función de la 
Videoteca del 
Canal. 
Monitorear el 
estado de 
cobertura de la 
señal en el 
territorio nacional.  
Adquirir equipo de 
cómputo que 
mejore el 
rendimiento del 
área de 
producción, 
permiitiendo 
competir en el 
mercado de la TV.  
 
Consolidación de 
las plazas. 
Revisar las 
necesidades de 
recursos humanos 
en el Canal UCR, 
según las 
prioridades para la 
transición hacia la 
TDT.  
 Incrementar el 
recurso humano, 
de acuerdo con las 
necesidades  para 
el área técnica y de 
operaciones.   
 
Respaldo UCR 
como institución 
de prestigio. 
 Divulgar los 
principios de la TV 
pública y la TDT 
que incluya el tema 
de la interactividad.  
 Planear  la 
introducción de la 
interactividad en el 
Canal en 
coordinación con el 
Betalab de la 
ECCC – UCR.  
Fuente: elaboración propia.  
5.5  Propuesta estratégica en función del CMI 
Seguidamente, se detallan las líneas estratégicas de la propuesta que 
corresponden a las cuatro perspectivas del Cuadro de Mando Integral.  
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Perspectiva interna  
Tabla N° 28 Líneas estratégicas ante la transición a la TDT del Canal UCR 
FCE  Objetivo estratégico Estrategia Indicador Meta 
Comunicación 
interna 
Mejorar la 
comunicación interna.                       
 
 
                                                
                                   
Potenciar el 
conocimiento de las 
herramientas de 
comunicación entre el 
personal. 
Crear, desarrollar e 
implantar  un sistema 
de comunicación e  
información interno 
para mejorar los 
procesos de 
planificación.          
                                                                                                                          
Ofrecer  facilidades y 
canales de 
comunicación 
internas por medio de 
diferentes iniciativas.  
Porcentaje de 
ejecución del 
sistema.  
 
 
 
Cantidad de 
actividades para 
potenciar los 
canales de 
comunicación 
internos.  
25% del plan 
sistematizado para 
diciembre del 2015.       
80% del plan 
sistematizado para 
julio del 2016.           
100 % del plan 
funcionando para 
diciembre del 2016.          
Al menos cuatro 
actividades para 
mayo del 2016.  
Contenido con 
posición 
crítica.  
Ordenar los  
lineamientos 
técnicos, 
administrativos y 
legales para ofrecer a 
los productores una 
referencia clara y 
sencilla sobre los 
procedimientos y 
requisitos básicos 
para concluir en 
forma acertada un 
proyecto televisivo.      
 
                                       
Generar y organizar  
las políticas 
editoriales del Canal.  
Diseñar una guía del 
productor del Canal 
UCR para generar 
contenidos de muy 
alta calidad, 
originalidad, con 
posición crítica y que 
contenga los 
requerimientos 
técnicos, 
administrativos y 
legales para los 
productores en 
planilla e 
independientes.  
                                     
Elaborar un 
documento con las 
políticas editoriales 
del Canal UCR. 
Porcentaje de 
ejecución del 
proyecto de 
guía.                                          
 
 
 
 
 
 
Porcentaje de 
ejecución del 
documento.  
25% del diseño de la 
guía ejecutada para 
enero del 2016.              
50% del diseño 
ejecutado para 
marzo 2016.                    
75% del diseño 
ejecutado para mayo 
2016,                               
100% del diseño 
ejecutado para julio 
2016.  
 
 
50% del documento 
redactado para 
diciembre del 2015.               
75% de documento 
redactado para 
febrero del 2016.      
100% del documento 
redactado para abril 
del 206. 
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FCE  Objetivo estratégico Estrategia Indicador Meta 
Programas 
diferentes a la 
TV comercial. 
Conocer la audiencia 
del Canal UCR. 
 
Desarrollo de un 
estudio del alcance 
de la audiencia del 
Canal UCR para 
enfocar el proceso de 
transición. 
Porcentaje del 
estudio 
ejecutado.  
25% del estudio 
ejecutado para 
marzo del 2016.                  
50 % del estudio 
ejecutado para mayo 
2016.                              
100% del estudio 
ejecutado para 
agosto del 2016 
Mística y 
esfuerzo de 
los empleados 
Reforzar la identidad 
de la televisora entre 
los trabajadores del 
Canal.  
 
 
Promoción de  la 
identidad  de la 
organización entre los 
trabajadores del 
Canal por medio de la 
organización de 
actividades.  
Cantidad de 
actividades para 
estimular la 
incorporación de 
la identidad del 
Canal.  
Al menos seis 
actividades para 
enero del 2017.  
Recurso 
humano. 
Organizar los flujos 
de trabajo de los 
diferentes 
departamentos, 
tomando en cuenta 
los cambios con la 
TDT.  
 
 
Establecer una visión 
de conjunto de la 
organización y 
precisar las funciones 
asignadas a cada 
unidad de trabajo.   
 
Sistematización y 
optimización de  los 
flujos de trabajo del 
personal en los 
diferentes 
departamentos, 
desglosados en un 
documento. 
 
Elaboración de 
manuales de trabajo 
actualizados, 
aprobados y 
divulgados para 
establecer el grado 
de autoridad y 
responsabilidad de 
los distintos niveles 
jerárquicos del Canal.   
 
Porcentaje del 
documento 
elaborado. 
 
 
 
 
Porcentaje de 
documentos 
elaborado.                                                        
 
 
 
 
                                                    
Actividad para 
socializar el 
trabajo. 
25% del documento 
elaborado para 
enero del 2016.                
50% del documento 
elaborado para mayo 
del 2016.                           
100 % del 
documento 
elaborado para 
agosto del 2016.  
25% del documento 
redactado para 
agosto del 2016.         
50% del documento 
elaborado para 
octubre del 2016. 
75% del documento 
redactado para 
diciembre del 2016. 
100% documento 
elaborado para 
febrero del 2017.  
Realización de la 
actividad marzo del 
2017.  
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FCE  Objetivo estratégico Estrategia Indicador Meta 
Equipamiento 
para terminar 
la transición 
hacia la TDT. 
Reducir los 
problemas  y el riesgo 
tecnológico, ante la 
implantación de la 
TD, en aquellas áreas 
con menores 
capacidades.         
 
 
                                      
Identificar las 
necesidades de 
almacenamiento del 
material de archivo. 
 
Realizar un análisis y 
ejecutar un plan para 
compra de equipo en 
las áreas prioritarias, 
identificadas en el 
análisis, y dirigir las 
opciones de 
inversión.                                             
 
 
Preparación de un 
documento con las 
políticas de 
almacenamiento para 
la Videoteca. 
Porcentaje de 
avance del plan.                                           
 
                                   
 
 
 
Porcentaje de 
avance del 
documento.   
25% de avance del 
plan para octubre del
2015.                           
50% de avance del 
plan para febrero del 
2016.                                   
75% de avance del 
plan para mayo del 
2016.                                 
100% del plan para 
setiembre del 2016. 
25% de avance del 
plan para diciembre 
del 2015.                           
50% de avance del 
plan para abril del 
2016.                                   
100% del documento  
para setiembre del 
2016. 
Consolidación 
de las plazas. 
Dotar del recurso 
humano al Canal 
para implantar la 
TDT. 
 
Estudio de las 
necesidades del 
recurso humano en el 
Canal UCR, según 
las prioridades para 
la transición hacia la 
TDT y las 
posibilidades 
presupuestarias.  
Porcentaje del 
estudio 
realizado.  
25% de avance del 
estudio para 
noviembre del 2015.       
50% de avance del 
estudio para febrero 
del 2016.                    
75% de avance del 
estudio para mayo 
del 2016.                            
100% del plan para 
setiembre del 2016. 
Fuente: Elaboración propia.  
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Perspectiva Cliente   
Tabla N° 29 Líneas estratégicas ante la transición a la TDT del Canal UCR 
FCE  Objetivo estratégico Estrategia Indicador Meta 
Contenidos con 
posición crítica. 
Generar contenidos de 
televisión con posición 
crítica.  
 
Promoción de 
encuentros con la 
comunidad para indagar 
información relevante,  
temas pendientes y 
sistematizar la 
información recogida, 
incluyéndola en la 
programación 
contenidos con posición 
crítica.  
Cantidad de 
encuentros 
realizados con la 
comunidad e 
iniciar en las áreas 
de mayor 
población.  
Al menos 16 
encuentros realizados 
para diciembre del 
2017.  
Programas 
diferentes a la TV 
comercial. 
Estudiar la audiencia del 
Canal UCR.  
Organizar una encuesta 
de la audiencia del 
Canal UCR para enfocar 
el proceso de transición 
a la TDT con la 
colaboración de la 
Escuela de Estadística.    
Porcentaje del 
estudio ejecutado.  
25% del estudio 
ejecutado para marzo 
del 2016. 
50 % del estudio 
ejecutado para mayo 
2016 
100% del estudio 
ejecutado para agosto 
del 2016 
Equipamiento 
para terminar la 
transición hacia 
la TDT. 
Conocer el estado de 
cobertura geográfica de 
la señal del Canal.  
 
Desarrollo de  un 
sistema de monitoreo 
para conocer el estado 
de cobertura de la señal 
en el territorio nacional. 
Porcentaje del 
avance del 
desarrollo del 
sistema. 
25% de avance del 
sistema para junio  del 
2016.                           
50% de avance del plan 
para agosto del 2016.                              
75% de avance del plan 
para octubre  del 2016.                           
100% del plan para 
febrero del 2017. 
Respaldo UCR 
como institución 
de prestigio. 
Comunicar qué es la TV 
de servicio público, sus 
valores  y qué es la 
TDT.  
 
 
 
Implementación de una 
campaña de divulgación 
sobre los valores de la 
televisión de servicio 
público y la TDT que 
incluya el tema de la 
interactividad. 
Porcentaje de 
colaboradores 
informados. 
                           
Porcentaje de 
universitarios de la 
UCR informados.                  
                          
Porcentaje de 
audiencia 
informada.  
Al menos el 90% de 
colaboradores 
informados a octubre 
del 2015. 
Al menos el 75% de 
universitarios 
informados a febrero 
del 2016. 
                                                  
Al menos 70% de la 
audiencia informada a 
abril de 2017.  
Fuente: Elaboración propia. 
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Perspectiva Financiera  
Tabla N° 30 Líneas estratégicas ante la transición a la TDT del Canal UCR 
FCE  Objetivo estratégico Estrategia Indicador Meta 
Contenidos con 
posición crítica. 
Ampliar las alianzas 
estratégicas 
nacionales e 
internacionales.  
Identificar nuevos 
aliados para la 
producción 
independiente de 
contenidos de calidad 
y temáticas diversas. 
Cantidad de 
nuevos aliados. 
 
 
Al menos treinta 
aliados identificados 
para diciembre del 
2015. 
 
Programas 
diferentes a la 
TV comercial. 
Elaborar las políticas 
para venta de 
servicios e 
intercambio de 
programas.  
Desarrollar las 
políticas para la venta 
de servicios y el 
intercambio de 
programas del Canal 
UCR. 
Porcentaje de 
avance del 
documento.  
25% de avance del 
plan para octubre del 
2015.                                  
50% de avance del 
plan para febrero del 
2016.                                      
75% de avance del 
plan para mayo del 
2016.                                
100% del plan para 
setiembre del 2016. 
Recurso 
humano. 
Examinar las 
posibilidades para 
crear una unidad de 
mercadeo 
Análisis de las 
necesidades y 
posibilidades para 
crear una unidad de 
mercadeo. 
Documento 
redactado. 
Propuesta concluida 
para marzo del 2016.  
Equipamiento 
para terminar la 
transición hacia 
la TDT. 
Incidir en la Comisión 
de equipamiento de 
la UCR (instancia 
responsable de 
aprobar la compra de 
equipo tecnológico). 
 
Desarrollar 
estrategias para 
concientizar a la 
Comisión de 
equipamiento de la 
UCR, por medio de 
un plan  para adquirir 
equipo de cómputo 
que mejore el 
rendimiento del área 
de producción, 
permitiendo competir 
en el mercado de la 
TV.  
Porcentaje del 
estudio 
concluido.  
Cantidad de 
equipo 
comprado  
Al menos el 75% del 
plan concluido en 
octubre del 2015.  
Al menos el 60% de 
los equipos 
sustituidos.  
Consolidación 
de las plazas. 
Incrementar las  
plazas que se 
requieren para la 
TDT.  
Suficiente recursos 
humanos para el área 
técnica y de 
operaciones.   
Cantidad de 
plazas.  
Al menos cuatro 
plazas obtenidas 
para marzo del 2016.  
Fuente: Elaboración propia. 
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Perspectiva Aprendizaje y crecimiento  
Tabla N° 31 Líneas estratégicas ante la transición a la TDT del Canal UCR 
FCE  Objetivo estratégico Estrategia Indicador Meta 
Comunicación 
interna. 
Mejorar la 
comunicación interna.  
 
Talleres para mejorar 
y evaluar  la gestión 
de la comunicación. 
Cantidad de 
actividades.  
Al menos siete 
actividades 
realizadas para el 
diciembre del 2017. 
Programas 
diferentes a la 
TV comercial. 
Incrementar la 
capacitación. 
Actualización de 
conocimientos para la 
producción de 
contenidos 
adaptados a la TDT y 
otros formatos para 
productores, personal 
de operaciones y 
programación.  
Cantidad de 
actividades. 
Al menos diez 
actividades para 
diciembre del 2017.  
Recurso 
humano  
 
Mejorar la 
capacitación del 
personal para la TDT. 
 
 
 
 
Incrementar las 
pasantías y e 
intercambio.  
 
   
                                                            
                                                     
Fortalecer la sección 
de diseño gráfico y 
animación. 
  
 Plan de capacitación 
que abarque todas 
las etapas del 
proceso de transición 
y las áreas del canal. 
 
 
 
Establecer un plan de 
pasantías e 
intercambio de 
personal con 
televisoras de otros 
países para ampliar 
la experiencia 
durante la etapa de 
transición.                                                                                               
                                          
Realizar una 
propuesta para 
ajustar esa sección a 
las demandas de la 
TDT 
Porcentaje de 
avance del plan.  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
                          
Porcentaje de 
avance de la 
propuesta  
25% de avance del 
plan para octubre del 
2015. 
50% de avance del 
plan para enero del 
2016. 
75% de avance del 
plan para abril del 
2016. 
100% del plan para 
julio del 2016. 
Al menos el 80 % del 
plan concluido a 
enero del 2016.  
 
 
                                                               
Al menos un 70% de 
la propuesta 
concluida a julio del 
2016. 
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FCE  Objetivo estratégico Estrategia Indicador Meta 
     
Respaldo de la 
UCR como 
institución de 
prestigio. 
Establecer la 
interactividad en el 
Canal.  
 
 
Plan de liderazgo 
para implementar la 
interactividad en el 
Canal en 
coordinación con el 
Betalab de la ECCC 
– UCR. 
Porcentaje de 
avance del plan.  
25% de avance del 
plan para marzo del 
2015. 
50% de avance del 
plan para julio  del 
2016. 
75% de avance del 
plan para del 
noviembre  2016. 
100% del plan para 
febrero del 2017. 
     
Fuente: Elaboración propia. 
 
Se trata de un plan estratégico que contempla un diseño flexible y estimula la 
creatividad del equipo de trabajo. Cuenta con un cuadro de mando integral con sus 
respectivos indicadores y metas que facilitarán el seguimiento y el logro de los 
objetivos del Canal UCR para el periodo de transición hacia la TDT.  
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Capítulo 6.  Conclusiones y Recomendaciones 
En este capítulo, se contemplan las conclusiones en relación con el estudio 
desarrollado sobre planificación estratégica para completar el período de transición 
hacia la TDT de la televisora universitaria. Asimismo, se realizan recomendaciones 
sobre situaciones que se evidenciaron, pero que son ajenas a los objetivos del 
estudio.  
Las conclusiones se relacionan con cada uno de los objetivos específicos: 
6.1  Conclusiones 
En relación con el primer objetivo específico, se llegó a las siguientes 
conclusiones: 
- Se logró validar el marco estratégico para la digitalización. Las personas 
participantes del taller se manifestaron a favor de posicionar al Canal UCR 
como un medio líder en la televisión costarricense durante la etapa de 
transición, cuya visión debe reflejarse.  
- En su visión, el Canal UCR debe mostrar varios aspectos fundamentales: la 
garantía de cobertura nacional, la libertad de expresión, el ofrecer contenidos 
televisivos alternativos y creativos, la diversidad y la identidad de las regiones 
del país, así como aprovechar la interactividad.  
- Para el plan estratégico durante la transición hacia la televisión digital, no se 
vio la necesidad de cambiar la misión del Canal.  
En relación con el segundo objetivo específico, se concluye lo siguiente: 
- Se identificaron los siguientes factores de éxito del Canal UCR: el recurso 
humano, los contenidos de los programas con posición crítica, el equipamiento 
del Canal para transmisión de la TDT, el tener respaldo de la UCR como 
institución de prestigio, la consolidación de plazas a lo largo de los últimos 
diez años, la mística y el esfuerzo de los empleados y el tipo de programas 
diferentes a la TV comercial.  
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- Los empleados del Canal calificaron el “tener el respaldo de la UCR” y “la 
consolidación de las plazas a lo largo de diez años”, como FCE con el mayor 
puntaje. 
- El recurso humano es el FCE más importante para la implantación de la TDT, 
según lo determinaron los colaborares, seguido de la mística y el esfuerzo de 
los empleados. Así, en la recolección de la información, esto quedó 
demostrado cuando se aplicó la entrevista a coordinadores, en la sesión de 
grupo focal y en el censo. 
- Se identificó que, la principal debilidad del Canal, reside en los contenidos de 
los programas con posición crítica, ya que se le otorgó el puntaje más bajo y 
esto pone en riesgo el desempeño para la implantación de la TDT. Si se toma 
en cuenta que la digitalización va más allá de la adquisición de la tecnología y 
la producción de contenidos, esto se convierte en el mayor desafío.  
- Se pudo comprobar que el área de producción es la más rezagada en el 
proceso de transición del Canal UCR.   
- El respaldo de la UCR representa para el Canal UCR una ventaja competitiva 
en la industria televisiva, pues asigna presupuesto y apoya la compra de 
equipos. Lo anterior se comprobó con la calificación del desempeño otorgada 
por los empleados a ese FCE, en conjunto con la consolidación de las plazas 
a lo largo de los últimos diez años. Sin embargo, la asignación presupuestaria 
es muy reducida para desarrollar una televisora competitiva, especialmente en 
un escenario con la multiprogramación, en donde se requerirá llenar más de 
un canal con contenidos atractivos y especializados. Además, el prestigio de 
la UCR favorece la imagen del Canal UCR. 
- Un factor clave para competir en el mercado de la televisión y ofrecer 
televisión de servicio público, se sustenta en la interactividad. Esta 
herramienta de la TDT no ha iniciado su desarrollo en el Canal UCR. Todavía 
es una iniciativa incipiente, tal como se evidencia en los resultados del censo y 
en las entrevistas a los coordinadores. La interactividad también servirá como 
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instrumento para la enseñanza en la UCR, así como en otros niveles 
educativos del país. 
- La televisora universitaria tendrá grandes oportunidades con la 
multiprogramación, incluyendo la posibilidad de emitir más de una 
programación simultánea, a lo cual se le podría sacar provecho, tanto en la 
parte social, educativa, como en la atracción de proyectos que dejen fondos 
para reinvertir en la producción de programas propios. 
- Como oportunidad, se evidencia la urgencia de establecer acciones prioritarias 
para la producción de contenidos que aprovechen la interactividad y 
contengan temáticas diversas. Uno de los señalamientos de los expertos 
indica que las televisoras públicas se han enfocado en prepararse para 
transmitir y registrar en HD, pero no se han preocupado por la producción de 
contenidos que empleen toda la cadena de beneficios de la TDT. 
- Una de las mayores amenazas para el Canal UCR es la falta de legislación 
para la televisión pública que ofrezca condiciones equitativas y el respeto al 
principio de autonomía, de forma tal que, este medio de comunicación se 
desempeñe como un medio de servicio público y trascienda la misma 
Universidad.  
- Otra amenaza para el Canal UCR es la falta de recursos económicos para el 
área de producción, lo cual provoca un déficit de los contenidos propios y de 
los adquiridos por medio de compra; esto estimula la poca competitividad en la 
industria televisiva de servicio público y, a la vez, una audiencia que se aleja 
de esa oferta pública.  
De acuerdo con el objetivo específico tercero, se llega a las siguientes 
conclusiones:  
- El análisis de los resultados del diagnóstico del Canal UCR verificó la falta de 
comunicación organizacional en los diferentes departamentos. El 85% reportó 
el correo electrónico como el mecanismo de comunicación interna más 
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empleado, esto pone en evidencia que la comunicación es preferentemente 
descendente y, si bien los teóricos en administración identifican que la 
comunicación en un sentido es más rápida, también concuerdan que la 
comunicación bidireccional es más precisa y permite la retroalimentación para 
obtener mayor fidelidad. 
- El 56% de los empleados señaló que la comunicación interna es poco eficaz y 
un 18% opina que es nada eficaz. Este resultado demuestra que existe poco 
avance en la comunicación organizacional, ya que otro estudio, como el de 
Ruth Mora (2012), también reportó falta de comunicación entre los 
departamentos de esta televisora. 
- Un aspecto positivo es que el 92% del personal muestra gran interés en recibir 
información sobre este proceso, mientras que, sólo el 5% está poco 
interesado. 
Se obtuvieron las siguientes conclusiones en relación con el cuarto objetivo 
específico:  
- Esta investigación pudo comprobar que todo el proceso de transición en el 
Canal UCR se ha centrado, prioritariamente, en el área técnica y tecnológica, 
al realizar los cambios de equipo de transmisión, del estudio y control central, 
como lo demuestra los datos obtenidos en el censo y las opiniones de algunos 
de los entrevistados.  
- Después de analizar la información de la mayoría de los entrevistados y los 
participantes en la sesión de grupo focal,  se puede concluir que el 
coordinador del departamento de ingeniería ha realizado una labor acertada al 
cumplir con una gran mayoría de los objetivos, sustituyendo los equipos 
indispensables para la digitalización, a tal punto que, si el encendido digital 
fuera en el 2015, la televisora estaría en capacidad de afrontar el desafío de 
implantar la TDT en este medio de comunicación. 
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- En este contexto, el proceso de transición reproduce el modelo que privilegia 
la parte técnica, olvidando la inversión y planificación de contenidos y el área 
de producción.  
- El área de producción requiere de mayor inversión tecnológica para mejorar el 
proceso de edición y el almacenamiento. 
- Los resultados del censo, junto con la información de los entrevistados, 
comprobaron que el proceso de convergencia es un factor omiso en la 
discusión y el conocimiento a lo interno del Canal UCR, a pesar que la 
convergencia conduce a la transformación del medio en diferentes niveles: 
organizacional, tecnológico, los contenidos, el consumo de los servicios y la 
reorganización profesional. 
- El apoyo de la administración del rector Henning Jensen, por medio de 
presupuestos extraordinarios para la compra de equipos, tales como el 
transmisor analógico – digital, las cámaras y la remodelación de control 
central, jugó un papel fundamental para completar lo básico ante el encendido 
digital en el 2017. 
- En el área de tecnología de la comunicación e información, no se pudo 
identificar con certeza el equipo que falta para completar la migración hacia la 
TDT, ya que se requiere más información y, ante la necesidad de más 
recursos económicos, el área de ingeniería está en la fase de realizar 
adecuaciones a su plan.  
- El inicio de la alta definición o HD no tuvo un buen arranque, pues generó 
problemas en dos áreas: producción y transmisión. Un grupo mayoritario de 
colaboradores tiene la percepción que este medio de comunicación no está 
preparado, según los expresaron en el censo (49% no y 18% desconoce si 
está preparado). 
Con base en lo anterior, se concluye que: 
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- El Canal UCR requiere establecer un proceso de planificación integral en el 
que se involucre a todos los departamentos para aprovechar el cambio 
tecnológico hacia la TDT, tal y como quedó demostrado en las respuestas de 
los colaboradores del Canal, en el que 87% están seguros de la necesidad de 
un plan estratégico. 
- Como se constató en las entrevistas a coordinadores, ellos perciben que el 
Canal requiere un diagnóstico en todas sus áreas, el cual sea ejecutado por 
personas ajenas a la organización.   
- Existe un alto grado de desconocimiento entre los funcionarios del Canal UCR 
sobre la TDT. Llama la atención que el 72% dijo tener poco conocimiento y un 
3% dice no saber nada; lo anterior a pesar de ser su lugar de trabajo en el 
que, desde hace varios años, se desarrolla una transformación tecnológica, 
comercial y sociocultural.  
- A pesar de la falta de conocimientos sobre la digitalización de la televisión, el 
77% de los empleados del Canal UCR opinó que se generarán nuevas formas 
de trabajo a lo interno de la organización. Esta percepción deberá llevar a un 
análisis de la arquitectura organizativa. 
- La falta de planificación estratégica en el área de producción, arrastrada 
desde hace bastantes años, fue validada por las manifestaciones de los 
coordinadores y los resultados del censo, por lo cual se requiere una 
intervención para construir un plan que marque la ruta para avanzar en la 
transición hacia la TDT y alinearse con el área de transmisión que está 
preparada para el encendido digital. 
- El diagnóstico interno del Canal refleja la necesidad de desarrollar 
metodologías de seguimiento de los planes estratégicos y de los planes 
anuales, basada en el Cuadro de Mando Integral. 
- La aplicación del modelo de administración estratégica para organizaciones 
inteligentes de Lizette Brenes (2011) resultó ser muy útil para obtener un 
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panorama amplio del estado de la organización durante el periodo de 
transición hacia la TDT, acompañado del Cuadro de Mando Integral, para así 
cumplir con las metas del plan estratégico.  
- De la misma manera, se comprobó que la planificación estratégica es una 
herramienta empresarial que aporta información significativa para procesos 
complejos de innovación y de cambió, tal como la implantación de la TDT. 
- La transición hacia la TDT es un proceso muy costoso para una televisora de 
servicio público, de manera que, para lograr la transición, se requiere de 
decidida voluntad de diversas instancias. 
 
6.2  Recomendaciones 
 
- En el Canal UCR, se identificaron problemas importantes de comunicación, de 
articulación de las acciones en el trabajo de los diferentes departamentos y de 
motivación. Se recomienda establecer diversas estrategias para instaurar una 
comunicación horizontal que permita el flujo de información en ambas 
direcciones, en atención a los resultados del diagnóstico interno. 
- Las oficinas administrativas correspondientes de la Universidad de Costa Rica 
deberían realizar los procedimientos necesarios para implementar un estudio 
de clima organizacional en la televisora universitaria. 
- Se debe establecer un plan de capacitación urgente con objetivos y metas 
definidas para que el personal pueda realizar eficientemente sus labores, tanto 
durante la transición como después del encendido digital. Será necesario 
determinar científicamente las necesidades en cada área de trabajo.  
- El Canal UCR requiere realizar mayor investigación en cuanto al componente 
de interactividad y designar un grupo de trabajo para plantear una propuesta, 
incluyendo todas las aristas y el estudio de factibilidad de la inversión inicial. 
Además, debe estrechar alianzas con el Beta-Lab: Laboratorio de 
Interactividad para la Comunicación de la Escuela de Ciencias de la 
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Comunicación Colectiva de la Universidad de Costa Rica, para establecer las 
acciones concretas y no sólo cursos aislados, así como integrar a dichos 
cursos a un mayor número de empleados de diferentes departamentos del 
Canal. La interactividad ofrecerá una innovación para los contenidos, 
mejorando la programación del Canal. Resulta conveniente realizar dichos 
estudios en la televisora, ya que no toda la producción propia de contenidos 
pueden tener interactividad. Esta recomendación está alineada con los 
objetivos específicos, establecidos en el marco estratégico de esta propuesta 
de plan estratégico. 
- Para cumplir con la propuesta del plan estratégico, se recomienda alinear las 
estrategias con el plan del Canal, tanto en el corto como en el mediano plazo, 
cumpliendo así con la visión planteada. 
- Se recomienda iniciar el estudio de otras formas de distribución de contenidos 
que no sea sólo la televisión abierta, ya que la Internet le sigue restando 
audiencia a la televisión convencional (comercial y pública), mientras que la 
audiencia compuesta por jóvenes prefiere consumir televisión por IP, según lo 
demuestran diversos estudios en diferentes partes del mundo.  
- Se recomienda revisar las funciones de un grupo de colaboradores del Canal 
por la implantación de la TDT. Por ejemplo, el nuevo modelo de gestión de 
contenidos, producto de una audiencia activa o telespectador selectivo, apto 
para seleccionar los contenidos que desea y adaptarlos a su dinámica de vida, 
estableciendo una oferta personalizada, provocará redefinir las funciones del 
profesional encargado de la programación.   
- Con el aumento gradual de la oferta televisiva, el modelo de negocios 
incrementa su dependencia en la producción de más contenidos para 
televisión. Se requiere más investigación sobre este aspecto estratégico, 
vinculado a la estimación de costos, estudio de audiencia y la incorporación de 
la interactividad, la movilidad y portabilidad.  
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Anexo N° 2.  Revisión de la visión 
En relación con la televisión digital terrestre (TDT) factores a tener en cuenta: 
- Cambio de tecnología 
- Cobertura 
- Producción de contenidos audiovisuales 
- Pluralidad cultural y política 
- Libertad de expresión  
- Audiencia 
- Cambios en el proceso de producción  
- Otros  
 
El enunciado de la visión debe ser una síntesis de un ejercicio sobre la condición 
futura que la ORGANIZACIÓN desea con respecto a los principales protagonistas: el 
público, los usuarios, los colaboradores y la comunidad a la que sirve. 
Es importante poder reconocer en el enunciado de la visión, el qué, el cómo, el 
cuándo y porqué, de manera precisa, pero sobre todo de forma positiva, debe 
desafiar a todos en la organización para que valga la pena el esfuerzo para poder 
alcanzar esa visión. 
¿QUE NOS IMPIDE ALCANZAR NUESTRA VISIÓN? 
Matriz para examinar la visión de la organización durante el desarrollo del                      
Taller de revisión del marco estratégico del Canal UCR 
GRUPO N°  
VISION  
VISION ACTUAL VISION PROPUESTA OBSERVACIONES 
CANAL UCR                            
Constituir un patrimonio 
humano y tecnológico 
orientado a apoyar y difundir la 
producción audiovisual que 
rescate, preserve y recree una 
imagen de la identidad 
nacional, sus costumbres, 
ideologías, formas de vida, 
tanto en lo social como en lo 
espiritual.  
 
 
 
 
Fuente: elaboración propia. 
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Anexo N° 3.  Revisión de los objetivos 
En relación con la televisión digital terrestre (TDT) factores a tener en cuenta: 
- Cambio de tecnología 
- Cobertura 
- Producción de contenidos audiovisuales 
- Pluralidad cultural y política 
- Libertad de expresión  
- Audiencia 
- Cambios en el proceso de producción  
- Otros  
 
Matriz para examinar los objetivos de la organización durante el desarrollo            
del Taller de revisión del marco estratégico del Canal UCR 
GRUPO N°  
OBJETIVOS  
Objetivos actuales Canal 
UCR 
Objetivos propuestos Observaciones 
Objetivos generales: 
- Divulgar y producir 
materiales audiovisuales 
científicos, artísticos, 
humanísticos, educativos y 
de entretenimiento, que se 
relacionen  con los principios 
básicos de la Universidad.  
- Promover el diálogo, la 
información y la libre 
expresión de las ideas, 
opiniones, ideologías y 
corrientes del pensamiento 
filosófico, religioso, político y 
cultural. 
Objetivos específicos: 
- Realizar producciones 
audiovisuales que 
contribuyan a formar 
integralmente al ser 
humano. 
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Objetivos actuales Canal 
UCR 
Objetivos propuestos Observaciones 
- Estimular en las 
comunidades la conciencia 
creativa, crítica y objetiva 
que les permita participar 
eficazmente en la vida de la 
nación- 
- Divulgar el quehacer 
universitario a todos los 
sectores de la comunidad 
nacional. 
- Apoyar las iniciativas de 
investigación, creación y 
producción audiovisual en la 
Universidad y en la 
comunidad nacional. 
- Crear un sistema de 
archivo audiovisual que 
contribuya eficazmente a la 
investigación, análisis, 
conocimiento y rescate de la 
cultura costarricense. 
- Servir de laboratorio para 
los estudiantes de la 
Universidad de Costa Rica. 
  
 Fuente: elaboración propia. 
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Anexo N° 4.  Revisión de los Valores 
En relación con la televisión digital terrestre (TDT) factores a tener en cuenta: 
- Cambio de tecnología 
- Cobertura 
- Producción de contenidos audiovisuales 
- Pluralidad cultural y política 
- Libertad de expresión  
- Audiencia 
- Cambios en el proceso de producción  
- Otros  
 
Matriz para examinar los valores de la organización durante el desarrollo del  
Taller de revisión del marco estratégico del Canal UCR 
GRUPO N°  
Valores  
Valores Actuales  Valores propuestos  Observaciones  
CANAL UCR NO TIENE 
CONSTRUIDO LOS 
VALORES  
Los valores nos orientan sobre 
cómo debemos ser y actuar 
para ser consecuentes con la 
misión y alcanzar la visión que 
impulsa el trabajo conjunto.  
Asimismo, inspiran y motivan 
el logro de los objetivos, y 
guían nuestros pasos en el 
desarrollo del plan. Los valores 
guían el quehacer de la 
organización para que sea 
consecuente y no traicione su 
causa. 
  
 Fuente: elaboración propia. 
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Anexo N° 5.  Censo 
Censo a empleados en planilla del Canal UCR                                                   CUEST N.° 
Universidad Estatal a Distancia       
Sistema de Estudios de Posgrado 
Maestría en Administración de Medios de Comunicación 
 
Consulta para el trabajo final de graduación “Propuesta de plan estratégico para la 
implantación de la televisión digital terrestre (TDT) en el Canal UCR para el apagón analógico 
en Costa Rica”  
Fecha entrevista ____________________                                                                                                       
Lugar entrevista _____________________ 
Toda la información es confidencial.   
Por favor marque con una equis (X) la respuesta que más se acerca a su opinión.  
A. Sobre Televisión digital terrestre (TDT) y transición analógica a digital  
1. ¿Cuánto conoce usted sobre el proceso de digitalización en el Canal UCR?  
1) Mucho      2) Poco    3) Nada 
2. ¿En su opinión, está preparado el Canal UCR para la implantación de la TDT? 
              1) SI          2) NO     3) NO SABE  
4) ¿Por qué? Explique ________________________________________________ 
3. La capacitación de los empleados del Canal UCR para la implantación de la televisión 
digital debe obedecer a: 
1) Un plan de capacitación de las autoridades de la UCR 
2) Una propuesta de la coordinación de producción  
3) Una propuesta de la dirección del Canal UCR 
4) Interés del empleado 
5) Todas las alternativas anteriores 
6) N/R 
4. ¿Cuán acertado sería el desarrollo de la interactividad en el Canal UCR?  
1) Muy acertado 
3) Poco acertado  
4) Nada acertado 
5)  N/R 
6)  Otro (especifique) _________________________________________________________ 
 
5. En su opinión, el Canal UCR está preparado para trabajar con la alta definición (HD)? 
1) Sí   2)   NO   3)  NO SABE 
 4)  ¿Por qué? Explique ________________________________________________________ 
6. De las siguientes alternativas que se darán en la adopción de la TDT cuáles considera 
usted serán beneficiosas para el Canal UCR  
  
 
 
196 
1) Interactividad 
2) Mejor imagen 
3) Mejor sonido 
4) Mejor programación  
5) Todas las anteriores 
6) No sabe 
B.  Sobre Convergencia 
7. ¿Cuánto conoce usted sobre el proceso de convergencia digital en el Canal UCR? 
1) Mucho                        2)  Poco               3)  Nada 
8. ¿En su opinión, se debe trabajar la convergencia digital y la digitalización simultáneamente en 
el Canal UCR? 
1) SI                                         2)  NO             3)  NO SABE  
 C.     Sobre Plan estratégico 
9. ¿El canal UCR requiere un plan estratégico de largo plazo para la implantación de la TDT? 
1) SI    2)  NO   3)  NO SABE 
10. En su opinión, ¿la TDT traerá nuevas formas de trabajo a lo interno del Canal UCR? 
                      1)  SI     2) NO   3) NO SABE  
11.  En una escala del 1 al 7, donde uno es mínima prioridad y 7 es máxima prioridad  ¿Qué 
prioridad debe establecer el Canal UCR para la capacitación de los empleados  durante la 
transición hacia la TDT? 
1)  Control central 
1 2 3 4 5 6 7 
2)  Realizadores  
1 2 3 4 5 6 7 
3)  Productores 
1 2 3 4 5 6 7 
4)  Camarógrafos 
1 2 3 4 5 6 7 
5)  Periodistas 
1 2 3 4 5 6 7 
6)  Informáticos 
1 2 3 4 5 6 7 
7)  Ingenieros y técnicos 
1 2 3 4 5 6 7 
8)  Personal de administración 
1 2 3 4 5 6 7 
9)  Trabajadores de videoteca 
1 2 3 4 5 6 7 
10)  Luminotécnicos y sonidistas 
1 2 3 4 5 6 7 
11)  Editores y diseñadores 
1 2 3 4 5 6 7 
 
12. ¿Qué áreas de trabajo dentro del Canal considera usted requieren capacitación para la  TDT?             
(Puede marcar más de una opción) 
1)  Control Central  5)   Realizadores    8)  Productores 
2)  Camarógrafos  6)  Periodistas    10)   Informáticos 
3)  Ingenieros y técnicos  7)  Personal de administración  11)  Trabajadores de  videoteca 
4)  Luminotécnicos y sonidistas 8)   Editores y diseñadores gráficos 
  
 
 
197 
D.   Sobre Prácticas de comunicación internas del Canal UCR 
13.  En su opinión, ¿con qué nivel de eficacia se cumple la comunicación a lo interno del Canal? 
1)  Muy eficaz   5)  Nada eficaz 
2)  Eficaz   6) No sabe 
3)  Poco eficaz 
4)  Nada eficaz 
 
14. ¿Qué tan claras son las comunicaciones a lo interno del Canal UCR sobre disposiciones, 
solicitudes, y en general la información que requieren los empleados para el desarrollo de sus 
responsabilidad? 
1)  Muy claras 3) Poco claras 
2)  Claras. 4)  Nada claras 
15. Identifique los mecanismos de comunicación del Canal UCR.                                                                                   
(Puede marcar más de una opción) 
 1)  Reuniones 4)  Cartas o memorandos  7)  Comunicación directa y   
personal 
 2)   Correo electrónico 5)   Redes sociales del Canal 
UCR 
8)   Pizarra informativa 
3)  Circulares 6)  Comentarios en el pasillo u 
otros espacios del Canal 
 
 
Otros: Indique___________________________________________________________________________ 
16. ¿Cuán  interesado/a está en recibir información sobre los avances de la TDT que están 
relacionados con el Canal UCR?  
1)  Mucho 1)   Nada 
1)  Poco               1)   N/R 
 E. Información personal.   
17. Sexo 
1. Mujer             2. Hombre 
18. Área de trabajo en el Canal  
     (De acuerdo con la distribución del organigrama del Canal UCR) 
1. Producción y sección de operaciones 
2. Programación  
3. Ingeniería televisiva 
4. Administración 
_______________________________________________________________________________ 
Muchas gracias por su colaboración. 
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Anexo N° 6.  Factores claves de éxito del Canal UCR 
Universidad Estatal a Distancia                                                                                        
Sistema de Estudios de Posgrado                                                                                    
Maestría en Administración de Medios de Comunicación 
Es una consulta para el trabajo final de graduación “Propuesta de plan estratégico para 
la implantación de la televisión digital terrestre (TDT) en el Canal UCR de cara al 
apagón analógico en Costa Rica” y se requiere su colaboración. 
Ponderación de los Factores claves de éxito entre los empleados                                           
en planilla del Canal UCR 
El propósito establecer el nivel de importancia y el desempeño los Factores Claves de 
Éxito del Canal UCR  
Toda la información es confidencial.   
Por favor marque con una equis (X) la respuesta que más se acerca a su opinión.  
 
Factor clave para el éxito 
¿Cómo califica cada uno de ellos? 
Excelente  Buena  Regula  Malo  
4 3 2 1 
1. El recurso humano     
2. Los contenidos de los programas con posición crítica     
3. El equipamiento del Canal para transmitir en la TDT     
4. Tener el respaldo de la UCR como institución de 
prestigio.  
    
5.  Consolidación de plazas a lo largo 10 años (se pasó 
de tener 27 a 40 puestos consolidados) 
    
6.  La mística y el esfuerzo de los empleados.     
7 Los tipos de programas que se emiten (muy diferentes 
a la TV comercial) 
    
 Otros. Especifique     
      
 
Fuente: Elaboración propia. 
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Factor clave para el éxito 
¿Cuál es la importancia de los siguientes aspectos? 
Muy 
importante  
Importante  Poco 
importante  
Nada 
Importante  
4 3 2 1 
1. El recurso humanos     
2. Los contenidos de los programas con posición 
crítica 
    
3. El equipamiento del Canal para transmitir en la 
TDT 
    
4. Tener el respaldo de la UCR como institución de 
prestigio.  
    
5.  Consolidación de plazas a lo largo 10 años (se 
pasó de tener 27 a 40 puestos consolidados) 
    
6.  La mística y el esfuerzo de los empleados.     
7 Los tipos de programas que se emiten (muy 
diferentes a la TV comercial) 
    
 Otros. Especifique     
      
Fuente: Elaboración propia.  
 
Muchas gracias. 
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Anexo N° 7.  Matriz.  Análisis sinóptico de entrevistas a Coordinadores, Director 
del Canal UCR y Vicerrector UCR 
Nombre:  
Fecha:  
Tópico Respuesta Razones Frases 
importantes 
Migración a TDT    
 
 
 
 
 
   
Marco estratégico    
 
 
 
 
 
   
Comunicación 
interna 
   
 
 
 
 
 
 
   
TIC    
 
 
 
 
 
 
   
Fuente: elaboración propia a partir de la tesis de Licenciatura de las autoras Alejandra Fernández, Isabel 
Sánchez, Erika Campos, Tatiana Sancho y Carolina Villalobos: Diagnóstico para el diseño de una 
campaña educativa tendiente a incrementar el consumo de frijol en una comunidad urbana de clase 
media de Costa Rica (1999).  
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Anexo N° 8.  Matriz.  Análisis sinóptico del grupo focal trabajadores del Canal 
UCR 
Fecha:  
Número participantes: 
Moderador: 
Relator: 
Tópico Respuesta Razones Frases 
importantes 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
   
Fuente: matriz tomada de la tesis de licenciatura de las autoras Alejandra Fernández, Isabel Sánchez, 
Erika Campos, Tatiana Sancho y Carolina Villalobos: Diagnóstico para el diseño de una campaña 
educativa tendiente a incrementar el consumo de frijol en una comunidad urbana de clase media de 
Costa Rica (1999). 
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Anexo N° 9.  Consulta a expertos en tema de televisión digital y conocimiento 
sobre gestión de empresas televisivas para diagnóstico externo del CANAL UCR. 
Universidad Estatal a Distancia                                                                                                         
Sistema de Estudios de Posgrado                                                                                               
Maestría en Administración de Medios de Comunicación 
Objetivo de la Consulta: identificar las oportunidades y amenazas de las televisoras públicas en Costa 
Rica ante implantación de la TDT.  
Sobre Televisión digital terrestre (TDT) y transición analógica a digital 
10. En su opinión ¿Existen condiciones para el desarrollo de las televisoras públicas con la 
llegada de la TDT a Costa Rica? ¿Por qué? Explique  
 
11. ¿Cuáles ventajas tienen las televisoras públicas en Costa Rica con la llegada de la TDT? 
1)   ____________         2)   _____________     3)   _____________ 
3. En su opinión, ¿las televisoras públicas en Costa Rica tienen la posibilidad de experimentar un 
crecimiento en el mercado con la TDT?   
1)  SI       2)   NO     3)   NO SABE  
4. ¿La implantación de la TDT puede aumentar la audiencia de las televisoras públicas? ¿Por qué?   
5. ¿Las televisoras públicas de Cosa Rica deben tener cobertura nacional con la implantación de 
la TDT? 
1)  Sí      2)   NO                3)   NO SABE 
6. En relación con el entorno social de Costa Rica, ¿tendrán la posibilidad de tener contenidos de 
calidad los ciudadanos con la implantación de la TDT?  
7. En su opinión, ¿el actual marco legal con que se desarrolla la TDT en Costa Rica es apropiado 
para las televisoras públicas?  
 1)  SI       2)  NO                 3)  NO SABE 
8. En su opinión, ¿La TDT producirá cambios en los hábitos de consumo de los contenidos 
televisivos de los ciudadanos?  ¿Por qué? 
9. ¿cuáles transformaciones considera usted que se producirán en la industria televisiva 
costarricense con la adopción de la TDT? 
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POSIBILIDADES SI NO 
1) Fragmentación creciente de 
índices de audiencias 
  
2) Transformación profunda en 
los sistemas de producción 
  
3) Transformaciones en las 
condiciones económicas de la 
industria televisiva. 
  
 4) Mejores contenidos.    
5) Un cambio progresivo en 
las relaciones de los usuarios 
con la imagen animada. 
  
 6) Modificación en el modelo 
de negocios. 
  
 7) Cambio en el 
financiamiento. 
  
 8) Los mensajes y contenidos 
se transmitirán por múltiples 
redes y soportes. 
  
 
 
10. En su opinión, ¿la TDT traerá mayor 
1)  Democratización en la asignación de las frecuencias. 
2)  Evitará la concentración de los medios de comunicación. 
3)  Trasladará el modelo actual de televisión analógica a la televisión digital.  
11. Enumere las oportunidades que tienen las televisoras públicas con la migración hacia la TDT: 
1)   _____________  2)   _____________    3)   _____________ 
12. De acuerdo con su visión, para alcanzar la migración hacia la TDT, las televisoras públicas en 
Costa Rica van: 
1)  En el camino correcto 
2)  Están desviados de los objetivos  
3)  Están estancadas 
4)  NO sabe 
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13. ¿Cuáles son las amenazas que tienen las televisoras públicas en el proceso de transición de 
analógico a la TDT? 
 1)   _____________    2)   _____________   3)   _____________ 
14. ¿El marco legal de la TDT puede ser una amenaza o una oportunidad para el desarrollo de las 
televisoras públicas en Costa Rica? 17. ¿Por qué una amenaza o una oportunidad? 
Muchas gracias. 
 
 
 
 
